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L’environnement dans lequel évoluent les entreprises change (marchés qui
stagnent, concurrence plus forte, pression environnementale croissante,
augmentation des coûts, notamment de transport…). 
Ces changements incitent les entreprises à adopter de nouvelles stratégies dans la
gestion de leurs flux. La presse professionnelle se fait de plus en plus régulièrement
l’écho de stratégies de mutualisation des flux. L’objet de ce travail est de proposer
un cadre d’analyse reposant à la fois sur les études déjà réalisées mais aussi sur les
cas d’entreprise mettant en place des pratiques collaboratives.

Mots clés : collaboration logistique horizontale, mutualisation.

Introduction

L’en vi ron ne ment dans lequel évo luent les
entre pri ses est en muta tion cons tante. Une des 
préoc cu pa tions actuel les des entre pri ses porte 
sur la modi fi ca tion des sché mas logis ti ques
pour inté grer, anti ci per l’aug men ta tion des
prix du trans port et réduire les émis sions de
gaz à effet de serre. Dans le contexte fran çais,
les muta tions dans les rela tions entre l’in -
dustrie et le com merce se sont accé lé rées
depuis la loi LME (Loi de Moder ni sa tion de
l’Eco nomie) de 2008 qui réduit le délai légal
de paie ment des four nis seurs. Le schéma mis
en place, il y a main te nant une ving taine d’an -
nées, à savoir l’ap pro vi sion ne ment par les
four nis seurs des cen tres de dis tri bu tion de la
grande dis tri bu tion à par tir des quels étaient
livrés les maga sins ne cor res pond plus au
contexte éco no mique dans lequel évo luent
ces entre pri ses. Comme l’af firme Xavier Hua, 
Direc teur géné ral de ECR France, « les dis tri -

bu teurs ont pour objec tif de réduire leurs
stocks cen traux, voire de les éli mi ner. Les
com man des sont désor mais pas sées en fonc -
tion de la demande des maga sins et les indus -
triels sont invi tés à livrer le point d’é cla te ment 
des mar chan di ses vers les maga sins en
cross-dock. Ce nou veau schéma en flux tendu
est en train de se mettre en place mais il
demande à être opti misé1». Cette orga ni sa tion 
est effec ti ve ment sous-opti misée : les trans -
ports, entre des points de départ et des points
d’ar rivée com muns, se mul ti plient. Ces trans -
ports, pour satis faire aux exi gen ces (res pect
des délais et des pla ges de livrai son) des dis tri -
bu teurs, se font sou vent en camions incom -
plets (le taux de rem plis sage des camions sur
les rou tes fran çai ses serait en moyenne selon
l’ADEME de 67%). S’a joute à cela, la prise de 
cons cience par le consom ma teur final de l’im -
pact du trans port des pro duits consom més sur
l’en vi ron ne ment (pol lu tion, nui san ces sono -
res, sécu rité rou tière et encom bre ments…).
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La sta gna tion des mar chés, la pres sion
concur ren tielle forte condui sent les entre pri -
ses à recher cher du côté de la coo pé ra tion
com ment acqué rir des avan ta ges com pé ti tifs
et réduire les ris ques. Le champ de la logis -
tique est de plus en plus régu liè re ment sol li -
cité par ces stra té gies de coo pé ra tion,
notam ment depuis que la notion de Sup ply
chain (ou chaîne logis tique glo bale) s’est
déve loppée mon trant aux acteurs que la
chaîne de créa tion de valeur devait être consi -
dérée dans son ensemble et non uni que ment
au niveau d’un acteur isolé. Si les coo pé ra -
tions ver ti ca les (entre entre pri ses d’une même 
chaîne logis tique) ont déjà donné lieu à une
lit té ra ture abon dante et à des appli ca tions non
moins nom breu ses, nous nous pen chons dans
cet article sur une stra tégie émer gente : la col -
la bo ra tion hori zon tale, à savoir entre entre pri -
ses concur ren tes et plus par ti cu liè re ment sur
le phé no mène de mutua li sa tion. Il semble en
effet, pour de nom breu ses entre pri ses, comme 
une évi dence que la col la bo ra tion hori zon tale
offre une nou velle étape dans la per for mance
de la chaîne logis tique glo bale. Elle per met
une réduc tion du coût (notam ment de trans -
port), réduit l’em preinte envi ron ne men tale
des entre pri ses col la bo rant et per met d’ac -
croître le ser vice offert.

L’ar ticle se struc ture en trois gran des par ties.
Dans une pre mière partie nous pro po sons une
revue de la lit té ra ture sur le phé no mène coo -
pé ra tif. Une deuxième partie pré sente notre
démarche de recherche et les dix cas pris en
compte dans cette pre mière approche. Enfin,
une troi sième partie per met une ana lyse de ces 
cas et la pro po si tion d’une grille d’é tude du
phénomène. 

Revue de littérature : Analyse
relationnelle et stratégique

La lec ture des phé no mè nes coo pé ra tifs
s’ancre autant dans la littérature économique
cherchant à expliquer la structure et le
fonctionnement des relations inter- orga ni sa -
tion nel les que dans la littérature sur le
comportement stratégique des entreprises.

La relation : entre marché et hiérarchie

Pen dant de nom breu ses années, les théo ries
éco no mi ques n’ont consi déré que le Mar ché
ou la Hié rarchie comme forme orga ni sa tion -
nelle. Même si Oli ver Wil liam son recon naît
que d’au tres for mes exis tent, elles sont, selon
lui, des hybri des des deux for mes pré cé den -
tes, com bi nant donc à la fois des carac té ris ti -
ques du mar ché et de la hié rarchie

(Wil lam son, 1991). Gra no vet ter (1985) cri -
tique cette vision éco no mique, uni que ment
orientée vers la recherche de la baisse des
coûts et excluant toute action sociale ou du
moins lui don nant un rôle pure ment « fric tion -
nel ». D’au tres cher cheurs inver sent le « pos -
tu lat », en affir mant que mar ché et hié rarchie
sont des for mes par ti cu liè res de réseau. Ces
cher cheurs recon nais sent au réseau des carac -
té ris ti ques et des avan ta ges pro pres (Podolny
et Page, 1998). Ils défi nis sent le réseau
comme « un ras sem ble ment d’au moins deux
acteurs qui ont des rela tions d’é chan ges répé -
tées, sta bles, sans auto rité orga ni sa tion nelle
légi time qui arbitre et résout les con flits qui
peu vent sur ve nir pen dant l’é change ». Cette
défi ni tion inclut un large spectre de rela tions :
joint-ven ture, alliance stra té gique, fran chise,
accord d’ex ter na li sa tion… Nous retrou vons
cette même pers pec tive chez Webs ter (1992),
qui, entre mar ché et hié rarchie, voit cinq for -
mes de rela tions prendre place (tran sac tions
répé tées, rela tions de long-terme, par te na -
riats, allian ces stra té gi ques, orga ni sa tions
réseau) mais aussi chez Oli ver (1990) ou
encore chez Lawrence, et al. (2002) qui défi -
nis sent les rela tions inte ror ga ni sa tion nel les
coo pé ra ti ves comme des col la bo ra tions qui ne 
se basent pas sur les mécanismes de contrôle
propre au marché ou à la hiérarchie et qui
recouvrent une large variété de formes.

Comme le sug gère Axel rod (1984), le terme
« pro ces sus rela tion nel » semble plus adapté
que le simple mot « rela tion ». Fra zier (1983)
ana lyse le pro ces sus rela tion nel comme com -
por tant trois gran des pha ses : une phase d’i ni -
tia tion, une phase de réa li sa tion et une phase
d’é va lua tion. Repris par Dwyer, et al. (1987),
le déve lop pe ment de la rela tion se déroule en
cinq pha ses prin ci pa les : la sen si bi li sa tion,
l’ex plo ra tion, l’ex pan sion, l’en ga ge ment et la
dis so lu tion. Le point com mun entre ces dif fé -
rents tra vaux est de mettre l’ac cent sur l’é vo -
lu tion de la rela tion dans le temps, d’où
l’im por tance d’é tu des lon gi tu di na les de ces
phé no mè nes rela tion nels.

La col la bo ra tion est une forme d’or ga ni sa tion
qui s’offre à l’en tre prise pour inter-agir avec
son envi ron ne ment. La col la bo ra tion est aussi
une forme d’ac tion stra té gique à la dis po si -
tion de l’entreprise.

La collaboration comme action stratégique
de l’entreprise

Koe nig (2004) défi nit la stra tégie d’en tre prise 
comme concer nant « l’en semble des rela tions
que la firme entre tient avec ses envi ron ne -
ments ». Il pour suit en affir mant que la diver -
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1 - Infirmier Anesthésiste
Diplômé d’Etat

2 - Infirmier Bloc Opératoire
Diplômé d’Etat

Fi gure 1 - Dy na mique in te rac tive des ins ti tu tions-rè gles 
et des ins ti tu tions-ac teurs au sein d’un es pace na tio nal eu ro péa ni sé
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sité des acteurs et des moda li tés d’in te rac tion
entre eux n’au to ri sent pas à limi ter ces inte -
rac tions à l’af fron te ment « puisque d’au tres
for mes de rela tion exis tent qui comme l’é vi te -
ment ou la coo pé ra tion revê tent une impor -
tante pra tique indé niable ». Les stra té gies de
coo pé ra tion se tra dui sent par des com por te -
ments col la bo ra tifs aux for mes variées. L’ob -
jet de ce tra vail n’est pas de don ner une
défi ni tion de cha cune de ces for mes de col la -
bo ra tion.

Les conséquences de la relation
coopérative

Deux types d’a na lyse des béné fi ces à reti rer
de l’o rien ta tion rela tion nelle sont obser va -
bles. Une pre mière ten dance évalue l’im pact
de la rela tion sur la per for mance de l’en tre -
prise, une seconde l’é value en ter mes d’ob -
ten tion d’un avan tage concurrentiel. 

Coo pé ra tion et per for mance

Mohr et Spek man (1994), dans leur étude sur
les par te na riats réus sis, cher chent à savoir jus -
te ment ce qu’est un “par te na riat réussi”. Ils
uti li sent deux indi ca teurs pour le carac té ri ser : 
un indi ca teur “objec tif”, comme le volume
des ven tes entre les par te nai res, et un indi ca -
teur de satis fac tion. Ces mesu res sont à rap -
pro cher de la “per for mance éco no mique” et
de la “per for mance poli tique” pro po sées par
Robicheaux et Coleman (1994). 

Coo pé ra tion et avan tage concur ren tiel

Un cer tain consen sus existe pour voir dans les
rela tions de type coo pé ra tif un moyen d’ob te -
nir un avan tage concur ren tiel (Gane san,
1993, 1994; Mohr et Spek man, 1994; Mor gan 
et Hunt, 1994). La ques tion n’est cepen dant
pas close car des voix dis so nan tes s’é lè vent.
Ainsi  Lyons, et al. (1990) ont une vision plus
modérée des apports de la rela tion. Elle pré -
sente des avan ta ges et des incon vé nients pour
chacune des parties.

Le phé no mène col la bo ra tif est par ti cu liè re -
ment pré sent dans la chaîne logis tique
puisque l’idée même de sup ply chain est
indis so ciable de celle de coor di na tion entre
les dif fé rents par ti ci pants de la chaîne logis -
tique glo bale.

La col la bo ra tion lo gis tique

De nom breu ses défi ni tions de la col la bo ra tion 
logis tique exis tent. Elles insis tent tou tes sur
les élé ments sui vants : Il s’a git de deux (ou
plu sieurs) fir mes indé pen dan tes, qui déci dent
de pla ni fier et exé cu ter conjoin te ment des
opé ra tions de la chaî nes logis ti ques de façon à 

ce que leur per for mance soit meil leure que si
elles avaient agi indé pen dam ment les unes des 
autres (Sima tu pang et Srid ha ran, 2002).
Selon Sima tu pang et Srid ha ran (2002), une
sup ply chain col la bo ra tive se défi nit par sa
struc ture et ces auteurs dis tin guent trois types
de col la bo ra tions pos si bles : les col la bo ra -
tions ver ti cale (entre acteurs d’une même sup -
ply chain), les col la bo ra tions hori zon ta les
(entre entre pri ses d’un même mar ché) et les
col la bo ra tions trans ver sa les (col la bo ra tions
qui pour être plus flexi bles com bi nent et par -
ta gent des res sour ces à la fois en ver ti cal et en
hori zon tal, c’est-à-dire au sein d’un réseau
logis tique). Dans l’é tude PIPAME (2011), des 
exem ples spé ci fi ques aux organisations
logistiques sont fournis pour les deux grandes
types de collaboration : 
• col la bo ra tion ver ti cale : CPFR (Col la bo ra -

tive Plan ning Fo re cas ting and res ple nish -
ment), GPA (Ges tion Par tagée des
Appro vi sion ne ments), CMI (Col la bo ra tive 
Ma na ged Inven to ry)

• col la bo ra tion ho ri zon tale : el les vi sent prin -
ci pa le ment la mu tua li sa tion des moyens ou
des struc tu res dans le but de mas si fier les
flux (Ges tion Mu tua lisée des Appro vi sion -
ne ments, Po o ling, Mul ti pick ou Mul ti drop)

Bahrami (2002) apporte un com plé ment à
cette typo logie en intro dui sant l’en vi ron ne -
ment dans lequel la col la bo ra tion a lieu (com -
pé ti tif vs non-com pé ti tif) et il pro pose ainsi
quatre grands types de collaboration.

Selon Cruijs sen, et al. (2007) la col la bo ra tion
ver ti cale a été lar ge ment étudiée dans les tra -
vaux sur la col la bo ra tion logis tique. Néan -
moins, que ce soit dans la presse
pro fes sion nelle comme dans la presse aca dé -
mique, de nom breux exem ples et tra vaux por -
tant sur les coo pé ra tions hori zon ta les
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Fi gure 1 - Ty po logie des col la bo ra tions au sein des sup ply chains

Source : Ba hra mi (2002), page 220 
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parais sent. Ces coo pé ra tions sem blent
permettre de réduire les coûts, aug men ter la
qua lité de ser vice et dimi nuer les émis sions de
gaz à effet de serre.  Selon une étude menée par
Eye for trans port, seu le ment 15% des char geurs 
et 14% des pres ta tai res de ser vi ces logis ti ques
inter ro gés pen sent que des col la bo ra tions
logis ti ques hori zon ta les ne seront pas mises en
place d’ici les 5 pro chai nes années (Eye for -
trans port, 2010). Selon cette même étude, la
mise en place de col la bo ra tions hori zon ta les au 
sein de la sup ply chain pour rait en amé lio rer
radi ca le ment la per for mance.

Les tra vaux sur la mu tua li sa tion lo gis tique

« Une coo pé ra tion est de nature hori zon tale si 
elle fait l’ob jet d’un accord ou de pra ti ques
concer tées con clus entre des concur rents
exis tants ou poten tiels. (…) Sou vent, une coo -
pé ra tion hori zon tale peut pro duire des avan -
ta ges éco no mi ques subs tan tiels lors qu ’elle
devient un moyen de par ta ger les ris ques, de
réa li ser des éco no mies de coûts, d’ac croître
les inves tis se ments, de mettre en com mun un
savoir-faire, d’a mé lio rer la qua lité et la diver -
sité des pro duits et de lan cer plus rapi de ment
des inno va tions sur le mar ché » (Com mis sion
Euro péenne, 2001). Selon le rap port de Eye -
for trans port (2010), les exem ples de col la bo -
ra tions hori zon ta les sont nom breux : par tage
de connais san ces, d’ex pé rien ces et d’ex per -
tise, conso li da tion des flux de mar chan di ses,
par tage des moyens de trans port et des capa ci -
tés des réseaux logis ti ques…On retrouve
cette variété d’ap pli ca tions de la col la bo ra tion 
hori zon tale chez  Tella et Viro lai nen (2005) :
conso li da tion des flux en entre pôt, sur la
plate-forme ou dans les moyens de trans port
ou encore col la bo ra tion au niveau des achats
… sont autant d’exem ples de col la bo ra tions
logis ti ques hori zon ta les. Mit chell et al.
(1992) rap pel lent que l’un des objec tifs de ces
col la bo ra tions hori zon ta les est la recherche de 
gain par la mutua li sa tion des res sour ces. Dans 
la suite de notre tra vail nous nous concen trons
sur les phé no mè nes de conso li da tion des flux
que ce soit au niveau de l’en tre pôt ou des
moyens de trans port, que nous dénom mons
« mutua li sa tion logis tique ». 

L’é tude de Hall (1987) montre que le sujet de
la conso li da tion des flux est une préoc cu pa -
tion ancienne des mana gers. Dans cette étude,
100% des répon dants affir ment que les stra té -
gies de conso li da tion de flux sont très impor -
tan tes car elles per met tent des réduc tions de
coûts. Il défi nit la conso li da tion comme la
com bi nai son, dans un seul véhi cule, d’ar ti cles 
pro duits et consom més à des endroits dif fé -

rents, à des pério des dif fé ren tes (Hall, 1987).
Comme le sou ligne Pan (2010), cette défi ni -
tion est proche de celle, actuelle, de Poo ling
(mutua li sa tion des moyens de trans port pour
opti mi ser les char ge ments des véhi cu les et
réduire les coûts). Hall (1987) pro pose trois
types dif fé rents de stra té gies de conso li da -
tion : Con so li da tion des stocks par trans port
direct », « Con so li da tion par les moyens de
trans port », « conso li da tion en réseau » (Pan,
2010). On retrouve une clas si fi ca tion simi -
laire chez Poo ley et Sten ger (1992). Néan -
moins la notion de mutua li sa tion va au-delà
du simple poo ling (même s’il en est une des
appli ca tions les plus visi bles), puis qu ’elle
concerne toute à la fois la mise en com mun de
moyens phy si ques (entre pôts, plate-forme,
camions…), d’or ga ni sa tions (sché mas logis -
ti ques), mais aussi « des don nées néces sai res
à la ges tion », sou vent à des tiers. L’ob jec tif de 
cette mise en com mun est l’a mé lio ra tion de la
per for mance éco no mique et envi ron ne men -
tale de la chaîne logis tique (Pan, 2010).

La lec ture des dif fé rents tra vaux rela tifs à la
col la bo ra tion hori zon tale montre qu’elle est
un phé no mène multi-dimen sion nel. Les théo -
ries mobi li sées pour ten ter d’ex pli quer la mise 
en œuvre de tel les pra ti ques sont variées
(Tella et Viro lai nen, 2005). Elles cou vrent le
champ de la nou velle éco nomie ins ti tu tion -
nelle en se réfé rant à la théorie des coûts de
tran sac tion (ana ly sant sous l’angle du coût la
meil leure stra tégie de coo pé ra tion), à la
théorie de l’a gence (ana ly sant le con trat et les
dan gers de l’a sy métrie de l’in for ma tion) mais 
sur tout à la théorie des jeux (ana ly sant les
condi tions per met tant l’al lo ca tion des coûts et 
des gains qui font qu’un des par ti ci pants  à la
coo pé ra tion n’a pas inté rêt à la quit ter). L’a na -
lyse de la lit té ra ture montre que cinq gran des
thé ma ti ques sont étu diées qui sont déci si ves
pour le com pré hen sion de la col la bo ra tion : la
struc ture (théorie de l’a gence), le choix du
par te naire (théorie des jeux), l’a sy métrie de
l’in for ma tion et la confiance (théorie des
coûts de tran sac tions, théorie de l’a gence et
théorie des jeux), les coûts de la coo pé ra tion
(théorie des coûts de tran sac tions), l’al lo ca -
tion des gains et des coûts (théorie de l’a gence 
et théorie des jeux). Vis ser (2010) regrette
néan moins que dans l’a na lyse des col la bo ra -
tions (quel les soient hori zon ta les ou ver ti ca -
les), les recher ches ne pren nent pas en compte 
plus sou vent le fac teur humain (confiance,
enga ge ment, confi den tia lité…) et ne se
focalisent finalement que sur les aspects
coût/bénéfice. Elle est rejoint en cela par
Prakash et Deshmukh (2010).

Lo gis tique & Ma na ge ment

22 Vol. 21 – N°1, 2013

02_Senkel_Durand_le-Hoa-Vo

mercredi 12 juin 2013 18:48:52



Le champ recou vert par la mutua li sa tion
logis tique est varié (Pan, 2010), comme le
mon trent éga le ment les dif fé rents tra vaux
syn thé ti sés dans le Tableau 1. Cer tai nes étu -
des se foca li sent sur le trans port mari time
(Agar wal et Ergun, 2010), d’au tres sur le sec -
teur aérien, d’au tres encore, moins nom breu -
ses, sur le trans port ter restre (Kra jewska, et
al., 2007). Cer tai nes étu des choi sis sent un
angle de vue clai re ment natio nal : le mar ché
ita lien du com merce de détail (Caputo et

Mininno, 1996), la col la bo ra tion entre deux
indus triels alle mands (Hen kel et Schwarz -
kopf) pour Bahrami (2002), la co-dis tri bu tion, 
vitale pour la ville d’Uppsala en Suède pour
Ljung berg et Gebre sen bet (2004) et Gebre -
sen bet, et al. (2011), les pres ta tai res logis ti -
ques fla mands pour Cruijs sen, et al. (2007), le
mar ché fores tier sué dois pour Frisk, et al.
(2010) ou le mar ché thaï lan dais pour Asa wa -
sa kul sorn (2009).
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Ta bleau 1 - Syn thèse des prin ci paux tra vaux sur la mu tua li sa tion lo gis tique

Auteurs Présentation

Caputo et Mininno 
(1996)

Les auteurs observent différentes pratiques collaboratives, permettant de réduire les coûts de logistiques, dans le secteur du commerce de détail
en Italie : palettes ou cartons standardisés, entrepôt multifournisseurs, centres de distribution multi-détaillants, tournées mutualisées…

Tyan, et al. (2003) Les auteurs considèrent un problème de consolidation de fret à Taïwan entre des fabricants de notebooks et un prestataire de service logistique.
Leurs résultats montrent une diminution du coût de 6.7% dans le cas de pratiques collaboratives ainsi qu’une augmentation du niveau de service.
Ils aboutissent à la conclusion que ces pratiques collaboratives sont bénéfiques tant pour le prestataire que pour les chargeurs.

Ljungberg et
Gebresenbet
(2004)

L’objectif de cette étude est de cartographier la distribution des marchandises dans le centre-ville d’Uppsala, en Suède, afin d’étudier les gains
potentiels d’une distribution coordonnées des marchandises sur la réduction des coûts, la congestion et l’impact environnemental. L’analyse a
révélé l’inefficacité du système de livraison actuel.

Hageback et
Segerstedt (2004)

La recherche s’intéresse aux avantages d’une co-distribution dans une zone rurale suédoise. Seules, 8% des entreprises avaient conscience du
potentiel lié à cette nouvelle organisation.

Cruijssen, et al.
(2007)

Les auteurs mènent une enquête auprès de 162 prestataires logistiques flamands sur les avantages et les obstacles aux coopérations
horizontales, entre prestataires. Ils concluent que la collaboration sur des cœurs de métier est plus intéressante car apporte plus de gains qu’une 
collaboration sur des activités non-stratégiques. Les collaborations horizontales sont perçues comme un moyen d’augmenter la qualité de service 
offerte aux clients. La difficulté principale à surmonter qui engage le succès ou l’échec de la collaboration est le choix du partenaire.

Ergun, et al. (2007) L’étude examine les effets possibles d’une collaboration entre des chargeurs américains en se basant sur des modèles mathématiques de
recherche opérationnelle.

Krajewska, et al.
(2007)

Les auteurs  analysent le cas d’une PME de transport allemande et ses relations avec ses sous-traitants pour livrer différentes régions
allemandes. Grâce à une collaboration entre l’entreprise et ses sous-traitants, une réduction de 10% du nombre de camions sur les routes et de
12.46% des coûts de transport sont envisageables. Ils utilisent la théorie des jeux (et notamment la valeur de Shapley) pour la répartition des gains 
et des coûts entre les partenaires. 
Les auteurs soulignent que si les alliances sont très courantes en transport maritime et en transport aérien, elles le sont moins en transport
routier.

Asawasakulsorn
(2009)

L’étude exploratoire s’intéresse à la collaboration en transport dans le contexte thaïlandais. L’étude cherche à mettre en évidence les critères de
sélection des partenaires, se fondant à  la fois sur des critères économiques et sociaux (complémentarité, réduction de coûts perçue,
engagement, confiance et expérience antérieure de collaboration).

Pan, et al. (2010) Les auteurs étudient quatre scenarii d’approvisionnement d’une plate-forme de distributeur par des PME (mutualisation d’un entrepôt livré en
camion complet et en direct, mutualisation par plate-forme de cross-docking, mutualisation d’un entrepôt livré par tournée, mutualisation par
tournée de camion). Comparé au scénario actuel d’approvisionnement de la plate-forme du distributeur, les quatre propositions étudiées ont un
impact environnemental plus faible (réduction de 16 à 42% des émissions).

Prakash et
Deshmukh (2010)

Les auteurs étudient l’impact de collaborations horizontales dans le cas de supply chains flexibles à 4 niveaux (détaillants, distributeurs,
fabricants et fournisseurs) et en se focalisant sur les décisions en matière de gestion des stocks. Des simulations sont menées pour mesurer le
coût total de la supply chain avant et après collaboration. Les résultats montrent que la collaboration permet de réduire les coûts globaux de la
supply chain par rapport à une solution sans collaboration. Les auteurs concluent en insistant sur le fait que la collaboration n’apporte pas dans
tous les cas une solution où chacun est gagnant et en proposant que les partenaires d’une supply chain intègrent des aspects intangibles comme 
la confiance, l’engagement.

Frisk, et al. (2010) Les auteurs se penchent sur la collaboration dans l’industrie forestière en Suède. Bien que les phénomènes collaboratifs soient jusqu’à présent
rares, un intérêt se fait jour car les gains potentiels y sont de l’ordre de 5 à 15%. Une question centrale à laquelle il faut apporter une réponse
avant que des pratiques collaboratives voient le jour est celle de la répartition des gains (ou des coûts) entre les participants. Les auteurs
étudient des mécanismes de partage qui se fondent sur des modèles économiques (la valeur de Shapley, Nucleolus..). Ils montrent qu’une
planification interne plus efficace permet de gagner 5% par entreprise et une collaboration augmente ce gain de 9%.

Agarwal et Ergun
(2010)

Les auteurs étudient des réseaux de transports qui opèrent sous forme d’alliance entre différents transporteurs. Ils étudient la formation du
réseau dans le cas du transport maritime de ligne. Ils étudient à la fois des problèmes tactiques comme la conception d’alliance à grande échelle
et des problèmes opérationnels comme l’allocation de ressources limitées. Les auteurs utilisent des concepts de  la théorie des jeux et de la
programmation mathématique. Ils proposent un mécanisme de paiement « supplémentaire » pour motiver les transporteurs à agir dans l’intêt de
l’alliance tout en maximisant leur propre profit. Leur résultat montre que ce mécanisme peu aider les transporteurs à se diriger vers des formes
durables d’alliances.

Dai et Chen (2011) Les auteurs étudient la collaboration entre transporteurs dans le cas de livraisons et d’enlèvements avec des fenêtres de temps et des trois
mécanismes d’affectation des profits (dont la valeur de Shapley utilisée en Théorie des jeux).

Gebresenbet, 
et al. (2011)

L’étude se concentre sur la distribution des produits alimentaires (contraintes spécifiques) dans le centre-ville d’Uppsala en Suède. L’étude de cas 
menée auprès de 14 entreprises (producteurs, distributeurs et prestataires logistiques) montre un potentiel de réduction de 39% des distances, de 
42% du nombre de véhicules et de 48% des émissions. Elle montre aussi les difficultés liées à la concurrence entre les producteurs et entre les
entreprises de transport.
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Les tra vaux cher chent éga le ment à mon trer
quels sont les fac teurs influen çant la for ma -
tion de col la bo ra tions hori zon ta les. Pour
Sima tu pang et Srid ha ran (2002), que nous
nous situions au niveau ver ti cal comme au
niveau hori zon tal, un cer tain nombre d’é lé -
ments vont faci li ter le déve lop pe ment de col -
la bo ra tions dura bles : les méca nis mes de
coor di na tion, l’é change d’une infor ma tion
fiable, com plète et appropriée, les méca nis -
mes de rétri bu tion, de par tage des ris ques ou
des coûts. Cruijs sen, et al. (2007) insis tent par
ail leurs sur l’é pi neuse ques tion du choix du
(ou des) par te naire (s) qui est cru ciale pour la
mise en œuvre et le déve lop pe ment d’une col -
la bo ra tion hori zon tale réussie.

Quant aux béné fi ces des col la bo ra tions hori -
zon ta les, quel les que soient les métho des de
recherche, un large consen sus appa raît pour
affir mer qu’une col la bo ra tion logis tique hori -
zon tale per met de réduire les coûts de dis tri -
bu tion (Tyan, et al., 2003), de dimi nuer les
dis tan ces par cou rues (Gebre sen bet, et al.,
2011) ou le nombre de camions à uti li ser
(Kra jewska, et al., 2007), d’aug men ter la qua -
lité du ser vice offert aux clients (Cruijs sen, et
al., 2007), d’a mé lio rer le taux de rem plis sage
des camions (Pan, 2010), de dimi nuer les
émis sions de gaz à effet de serre (Gebre sen -
bet, et al., 2011) ou encore l’em preinte éco lo -
gique des acti vi tés logis ti ques (Pan, 2010).

la mutualisation logistique
en pratique
Depuis quel ques années, arti cles de pres ses,
arti cles aca dé mi ques, confé ren ces aca dé mi -
ques ou pro fes sion nel les se mul ti plient pour

rela ter des expé rien ces de mutua li sa tion
logistique.

Approche méthodologique

Les phé no mè nes que nous nous pro po sons
d’é tu dier sont, si ce n’est nou veaux, du moins
peu abor dés d’un point de vue scien ti fique. En
consé quence, en parap hra sant Bau mard
(1994) nous disons qu’il est « ris qué de sup po -
ser que ces phé no mè nes se prê tent à une
approche hypo thé tico-déduc tive ». Notre rai -
son ne ment sera abduc tif. Nous allons extraire
de nos obser va tions une recons truc tion de la
réa lité qu’il convien dra dans une étape ulté -
rieure de tes ter. Cepen dant, une connais sance
de la lit té ra ture exis tante, des appro ches théo ri -
ques uti li sa bles, des varia bles sus cep ti bles
d’être mobi li sées, n’est pas incom pa tible avec
ce mode de rai son ne ment (Mar ti net, 1990).
Dans un champ de recherche rela ti ve ment nou -
veau, peu « défri ché », de nom breux auteurs
recom man dent une inves ti ga tion natu ra lis -
tique et plus pré ci sé ment l’é tude de cas.

Présentation des 10 cas étudiés

Nous avons retenu dix exem ples (Tableau 2)
de mutua li sa tion logis tique pré sen tés dans
des revues pro fes sion nel les fran çai ses (Sup -
ply chain maga zine, Logis ti ques maga -
zine…), sur le site inter net de l’Aslog
(www.aslog.fr) ou lors de la pre mière confé -
rence sur les col la bo ra tions hori zon ta les orga -
nisée à Bruxel les les 19 et 20 mai 2010 par
Eye for trans port (www.eft.com). 

De cha cun des cas nous avons fait res sor tir le
contexte de la mutua li sa tion, les élé ments
ayant faci lité la mutua li sa tion, les freins et les
béné fi ces annon cés. L’en semble est syn thé -
tisé dans un tableau pré senté en annexe 1.

Une pré sen ta tion sous forme d’un synop tique
(Tableau 2) per met de mettre en évi dence les
élé ments com muns à ces dix situa tions d’en -
tre prise : 
• Une pré do mi nance de col la bo ra tions dans

le cadre des pro duits de grande consom ma -
tion et en re la tion avec l’ap pro vi sion ne -
ment des en tre pôts, centre de stoc kage de la 
grande dis tri bu tion.

• Une pré do mi nance des mu tua li sa tions à
deux par te nai res. Les étu des aca dé mi ques
et les re tours des cas mon trent qu ’une des
dif fi cul tés est de trou ver le bon par te naire.
Nous n’a vons ici comp ta bi li sé que le
nombre de par te nai res « in dus triels ». On
re marque que dans au moins trois cas, le
pres ta taire de ser vice lo gis tique (PSL) est à
l’i ni tia tive de la col la bo ra tion et que nous
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Ta bleau 2 - Pré sen ta tion des cas re te nus 

Date de
démarrage

Secteur Etendue

Henkel/Colgate/GlaxoSmithKline/Sara 
Lee

2005 et 2008 
(+ Sara Lee)

FMCG - Cosmétiques France

Heinz/Nutrimaine/Pastacoop 2004 (2006 pour
Pastacoop)

FMCG - Alimentaire France

Bridgestone/Continental 2008 Pneumatiques France

Bridgestone/Continental/Goodyear 2006 (2008 pour
Bridgestone)

Pneumatiques Grande
Bretagne

Colgate Palmolive/Johnson et
Johnson

2009 FMCG – Cosmétiques Italie

United Biscuits/Mars/Saupiquet/ 2011 FMCG Agroalim. France

Baxter/UCB 2011 Industrie pharmaceutique Roumanie

Nestlé Waters/Yoplait 2005 FMCG - Eaux France SO

Kimberly-Clark/Kellog’s 2006 FMCG Agroalim. + Papier France

GIE Chargeurs pointe de Bretagne 2011 Produits secs et frais France -
Bretagne
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de vrions donc plus par ler de col la bo ra tion
la té rale que de col la bo ra tion horizontale.

• La forme de la col la bo ra tion est plu tôt du
type Con trat. Dans un seul cas un GIE a été
créé. Il convien drait ici de connaître main -
te nant plus pré ci sé ment le conte nu du con -
trat ré di gé.

• L’es pace de col la bo ra tion est plu tôt na tio -
nal.

• La durée de la col la bo ra tion est en
moyenne ici de plus de 3 ans. Nous avons
fait le choix de re te nir des cas sur lesquels
les in dus triels et/ou les PSL avaient choi si
de com mu ni quer, ce qui peut faus ser les
chif fres et ne tient ab so lu ment pas compte
des échecs.

• Une men tion ex pli cite dans quatre cas du
rôle es sen tiel de la confiance entre les par -
te nai res dans la réus site du pro jet mais aus -
si du rôle im por tant que peu vent jouer les
di ri geants des en tre pri ses en se mo bi li sant
pour ces pro jets de mu tua li sa tion (3 cas).
Comme au tres fac teurs sont éga le ment
évo qués : les cul tu res d’en tre prise pro ches,
les points de li vrai son com muns, les pro -
duits com plé men tai res ou au moins com pa -
ti bles, la né ces si té de re voir les condi tions
de li vrai son du distributeur.

Discussion et proposition
d’un cadre d’analyse

La col la bo ra tion logis tique est indé nia ble -
ment un thème d’ac tua lité. Le pôle inter mi -
nis té riel de pros pec tive et d’an ti ci pa tion des
muta tions éco no mi ques a publié une étude sur 
la mutua li sa tion logis tique (PIPAME, 2011).
Cette étude, réa lisée par le cabi net de conseil
Kurt Sal mon, a pour but de four nir aux PME
un état des lieux et un guide pour les aider à
abor der les démar ches col la bo ra ti ves. ECR
France et le cabi net Diagma ont créé en
décembre 2011 le site mutua li sa tion lo gis -

tique.com2, site conçu pour aider les PME
sou hai tant mutua li ser à trou ver le bon par te -
naire. Il vient d’être tra duit en anglais afin de
lui don ner une dimen sion euro péenne. Que
nous nous pla cions du point de vue des pou -
voirs publics, des pres ta tai res, des indus triels
ou des dis tri bu teurs, cha cun a de bon nes rai -
sons de pro mou voir la mutua li sa tion logis -
tique. 

Des situations de mutualisation logistique
différentes selon le type d’entreprise

Nous devons dans un pre mier temps faire le
cons tat d’un nombre de cas impor tant dans les 
pro duits de grande consom ma tion que ce soit
dans le sec teur ali men taire, Hygiène-Beauté,
ou bien Entre tien de la mai son… Les cas étu -
diés mon trent deux situa tions dif fé ren tes : 

• le cas d’en tre pri ses de taille re la ti ve ment
im por tante qui en re grou pant leur flux es -
saient d’ac qué rir un avan tage concur ren tiel 
sur leur mar ché ou face à un client exi geant, 
la grande dis tri bu tion ali men taire ou spé -
cia lisée

• le cas des PME qui se re grou pent pour mu -
tua li ser leurs ac ti vi tés lo gis ti ques et no tam -
ment le trans port.

Ce cons tat doit-il lais ser entendre que les très
grands grou pes ne sont pas concer nés par le
phé no mène de mutua li sa tion ? La société
Proc ter&Gamble3 est venue pré sen ter lors de
la confé rence Eye for trans port une col la bo ra -
tion entre les mar ques du groupe dans le cadre
du pro gramme TINA lancé en 2008 qui vise la 
réduc tion du trans port par la route (100 000
camions en moins sur les rou tes par an), le
déve lop pe ment d’au tres modes de trans port
comme le fer ro viaire et le mari time, la réduc -
tion de 67500 ton nes de CO2 émis par an. Pour 
cer tai nes caté go ries de pro duits (entre tien de
la mai son et ali men taire non frais), les volu -
mes du groupe Uni le ver sont suf fi sam ment
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2 - Source : Logistiques
Magazines, n° 269, mai 2012,
page 57.

3 - Source : rapport de
développement durable 2009 et
intervention lors de la
conférence Eyefortransport

Ta bleau 3 - Sy nop tique des cas pré sen tés

Cas 1 Cas 2 Cas 3 Cas 4 Cas 5 Cas 6 Cas 7 Cas 8 Cas 9 Cas 10

Nombre de partenaires 4 3 2 3 2 2 2 2 2 5

Initiative de la collaboration I PSL I PSL I I I PSL I I

Forme de la collaboration C C C C C C C C C GIE

Espace de la collaboration N N R N N N N R R

Durée 6 ans 7 ans 3 ans 5 ans 2 ans 1 an 1 an 6 ans 5 ans 1 an

Collaboration ouverte oui oui oui oui

Confiance

Rôle des dirigeants

Lé gende : I = Indus triels ; PSL = Pres ta tai res de ser vi ces lo gis ti ques ; C = Con trat ; N = na tio nal ; R = ré gio nal.
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impor tants pour per mettre une mutua li sa tion
entre les mar ques du groupe (poo ling interne).

Le prestataire de services logistiques : 
un « chef d’orchestre » naturel de la
mutualisation logistique ?

Il appa raît dans de nom breux cas pré sen tés
que le rôle d’un « faci li ta teur » ou d’un
« orches tra teur » est pri mor dial pour le bon
fonc tion ne ment de la col la bo ra tion hori zon -
tale. Si nous fai sons à ce stade un retour vers
les défi ni tions des dif fé rents types de col la bo -
ra tions four nies à la partie pré cé dente, nous
cons ta tons que nous som mes dans ce cas plus
proche des col la bo ra tions trans ver sa les que
de la pure col la bo ra tion hori zon tale, bien qu’à 
aucun moment dans les dif fé ren tes pré sen ta -
tions fai tes par les entre pri ses le terme de col -
la bo ra tions trans ver sa les ou laté ra les ou
encore croi sées n’ait été men tionné. Dans un
seul des cas pré sen tés ce rôle est joué par un
cabi net conseil d’une uni ver sité belge. Une
large majo rité de cas évoque par contre clai re -
ment le rôle essen tiel du pres ta taire soit dans
la ren contre entre les deux par te nai res indus -
triels soit dans le déve lop pe ment et le main -
tien de la rela tion. Une pré sen ta tion détaillée
du rôle du pres ta taire peut être trouvée chez
Ful co nis, et al. (2011).

Le phé no mène de la mutua li sa tion logis tique
est bien pré sent dans les préoc cu pa tions d’un
nombre crois sant d’en tre pri ses. Nous avons
essayé à par tir de ces dix cas de tirer quel ques
ensei gne ments de ces expé rien ces. Un réel
cadre d’a na lyse manque actuel le ment, tant
aux mana gers qu’aux uni ver si tai res afin de
com prendre ce qui per met la réus site d’une
telle stra tégie et la per for mance que l’en tre -
prise peut en espé rer. Autre ment for mulé,
quel lien existe-t-il entre la struc ture de l’en vi -
ron ne ment dans lequel évolue une entre prise,
le com por te ment coo pé ra tif qu’elle met en
œuvre et sa performance ?

Première ébauche d’un cadre d’analyse

En nous basant sur les tra vaux per met tant de
com prendre le fonc tion ne ment des canaux de
dis tri bu tion et notam ment sur le modèle déve -
loppé par Robi cheaux et Cole man (1994), sur
notre revue de la lit té ra ture et sur les dix cas
étu diés nous pro po sons un modèle d’a na lyse

de la mutua li sa tion logis tique qu’il convien -
dra dans une suite ulté rieure de ce tra vail de
tester et de valider.

Le modèle déve loppé par Robi cheaux et
Cole man repré sente les anté cé dents d’une
struc ture rela tion nelle dont les consé quen ces
sont la per for mance. De façon sim pli fi ca -
trice : quels anté cé dents (favo ri sent ou non) la
mise en place d’une mutua li sa tion logis tique
et quel les sont les consé quen ces de cette
dernière ? 

Parmi les anté cé dents, plu sieurs grou pes de
varia bles sont à étu dier : 

• Cel les ca rac té ri sant l’en vi ron ne ment dans
le quel évo luent les en tre pri ses par ti ci pant à
la re la tion mu tua lisée. En ef fet, l’é tude des
cas a mon tré que cer tains sec teurs d’ac ti vi -
tés sont plus re pré sen tés que d’au tres. Les
dif fé rents tra vaux sur l’a na lyse des re la -
tions et no tam ment le tra vail de Ro bi -
cheaux et Co le man (1994) mon trent que
l’en vi ron ne ment s’a na lyse en ter mes de
sta bi li té, d’in cer ti tude, de concen tra tion, de 
tur bu lence et de com pé ti ti vi té.

• Cel les ca rac té ri sant la re la tion entre les par -
te nai res : Nous en vi sa geons un lien po si tif
entre cer tai nes va ria bles et la mise en place
d’une mu tua li sa tion lo gis tique. Des cul tu -
res d’en tre prise pro ches, l’en ga ge ment des
di rec tions, la com pa ti bi li té des pro duits ou
des points de li vrai son ou de stoc kage, le
rôle d’une tierce partie comme le pres ta -
taire de ser vice lo gis tique comme fa ci li ta -
teur de la mu tua li sa tion. La confiance a été
une va riable sou vent citée par les in dus -
triels pré sen tant leurs ex pé rien ces de mu -
tua li sa tion. De puis de nom breu ses an nées
déjà, dif fé ren tes re cher ches ont mon tré le
rôle de la confiance dans la réus site des re -
la tions co o pé ra ti ves in ter-or ga ni sa tion nel -
les (Ga ne san, 1994; Mor gan et Hunt,
1994). D’au tres va ria bles vont, se lon nous,
un rôle né ga tif dans le dé ve lop pe ment de la
mu tua li sa tion : la trop grande spé ci fi ci té
des ac tifs et les com por te ments
opportunistes (Axelrod, 1984).

La per for mance dans le modèle de Robi -
cheaux et Cole man (1994) s’a na lyse en ter -
mes de per for mance éco no mique et
per for mance « poli tique ». Nous repre nons
cette dis tinc tion en y ajou tant cepen dant la
per for mance envi ron ne men tale et nous lions
per for man ces éco no mique et envi ron ne men -
tale à la per for mance poli tique de la rela tion.
Autre ment for mulé, les par te nai res seront
d’au tant plus satis faits de la rela tion qu’elle
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leur appor tera une plus grande efficacité
économique et environnementale. 

Une syn thèse du modèle est pré sentée en
Figure 2.

Conclusion

Grâce à un retour entre théo ries et pra ti ques,
ce tra vail per met de pro po ser une pre mière
ver sion d’un modèle visant la com pré hen sion
des rela tions col la bo ra ti ves hori zon ta les dans
le domaine des acti vi tés logis tique de dis tri -
bu tion ou de d’ap pro vi sion ne ment. L’é tude
des col la bo ra tions ver ti ca les fai sait sou vent
réfé rence à la notion de pou voir (Maloni et
Ben ton, 2000). Il semble que dans les col la bo -
ra tions hori zon ta les cette dimen sion soit
moins pré gnante. Dans les modè les pré sen tés
dans les dif fé ren tes étu des, il y a en géné ral
une égale répar ti tion du pou voir entre les par -
ti ci pants à la col la bo ra tion (Kra jewska, et al.,
2007). Nous avons essayé de réin tré grer cette
dimen sion dans le modèle pro posé car elle
nous semble inhé rente à toute com pré hen sion
des rela tions ver ti ca les comme hori zon ta les.

 Ce tra vail explo ra toire pré sente un cer tain
nombre de limi tes que nous essaie rons de
lever ulté rieu re ment. Comme le rap pelle
Patri cia Daug herty, il manque un tra vail sur
les col la bo ra tions qui ont échoué ou cel les qui
n’ont pas apporté autant qu’es péré (Daug -
herty, 2011). C’est une des limi tes du tra vail

pré senté ici. Il ne se réfère qu’à des col la bo ra -
tions hori zon ta les qui sont en cours de vie et
qui sont suf fi sam ment satis fai san tes (au
moins pour l’une des par ties) pour qu’elle ait
envie de com mu ni quer à son sujet. Sima tu -
pang et Srid ha ran (2002) rap pel lent que les
rela tions (comme les pro duits) ont un cycle de
vie. Il serait inté res sant d’a na ly ser des rela -
tions à dif fé rents moments de leur cycle de vie
afin d’a voir une meil leure com pré hen sion de
phé no mè nes qui leur permettent de vivre,
croître et s’éteindre. 

Nous sou hai tons reve nir sur le carac tère nova -
teur des col la bo ra tions hori zon ta les car on ne
peut s’em pê cher de pen ser, lorsque nous
enten dons par ler de centre de conso li da tion
ou de multi-pick, aux solu tions mises en place
par l’in dustrie auto mo bile dans les années
quatre-vingts pour assu rer un appro vi sion ne -
ment fiable des uni tés d’as sem blage, évi ter la
satu ra tion des aires de déchar ge ment autour
de ces sites et ne payer le stock aux four nis -
seurs qu’une fois celui-ci livré sur le site d’as -
sem blage. On par lait alors de Maga sin
Avancé Four nis seur (MAF) et de tournées de
collecte.
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Annexe 1 - Pré sen ta tion syn thé tique des dix cas

Entreprises
concernées Descriptif du cas de collaboration logistique horizontale

Henkel/
Colgate/
GlaxoSmith-
Kline/
Sara Lee

Pool “Cosmétique” CHANGES : mutualisation des flux  de quatre industriels travaillant dans le secteur Cosmétique vers les entrepôts de quatre entreprises de 
la grande distribution : Auchan, Carrefour, Match et Monoprix. Les flux sont gérés par un seul prestataire de services logistiques : FM Logistic.
Les facteurs de succès : Le pooling doit être une décision d’entreprise et un projet d’entreprises, portant sur des produits compatibles, avec les mêmes points 
de livraison, un VMI commun, des règles de gestion claires, la confiance entre les partenaires est nécessaire, un intervenant « neutre » apporte un plus
indéniable.  Les résultats : des livraisons plus fréquentes (une augmentation du niveau de service de 5 à 10 points), avec moins de camions sur les routes
(impact sur l’environnement), le niveau de stock baisse dans l’entrepôt du distributeur

Heinz/
Nutrimaine/
Pastacoop

A l’initiative du prestataire logistique FM Logistic, l’objectif est à la fois de livrer plus souvent les clients (grande distribution) tout en chargeant mieux les
camions.  Aujourd’hui ce sont 170 références Heinz, 30 références Nutrimaine et une soixantaine de référence Pastacoop  qui sont intégrées dans une
gestion commune afin de livrer 21 plates-formes de l’enseigne Carrefour et 2 entrepôts de l’enseigne Match.  Les résultats annoncés : la fréquence des
livraisons a augmenté de 34%, le nombre moyen de palettes par livraison est passé de 13 à 28, la couverture de stock a diminué de 3 jours, le nombre
kilomètres parcourus à diminué de 56% et malgré la hausse des tarifs transport sur la période de mise en œuvre, le coût de transport a été contenu.

Bridgestone/
Continental

Les deux industriels sont à l’origine du projet de collaboration. Ils conduisent l’analyse, estiment les synergies, conçoivent la nouvelle organisation (un centre
distribution commun à Mer pour la livraison des clients de la région parisienne et de l’Ouest de la France), sélectionnent en commun un prestataire logistique
(Deret) qui assurera la gestion des données opérationnelles, confidentielles et joue le rôle de « tour de contrôle ».  La confiance et la cohésion sont
essentielles pendant la phase d’élaboration du projet mais aussi pendant la phase de mise en œuvre afin de surmonter les inévitables difficultés
opérationnelles.
L’adhésion de la direction est essentielle.

Bridgestone/Co
ntinental/Goody
ear

A l’initiative du prestataire logistique Norbert Dentressangle, la collaboration entre ces trois entreprises du pneumatique nécessite pour le stockage et la
livraison des clients en Grande Bretagne : confiance absolue dans le partenaire, de la communication, la volonté de trouver des solutions innovantes, des
clients communs, des produits communs et des services communs.   Pour le prestataire ND, le bénéfice est la longévité du partenariat, le développement de
sa capacité à innover.  Pour les industriels : réduction significative des coûts de distribution, améliorer du service aux clients.
Pour les clients : diminution de la congestion des aire de stationnement grâce à des livraisons consolidées.

Colgate
Palmolive/John
son et Johnson

Collaboration entre Colgate Palmolive et Johnson&Johnson pour l’approvisionnement du leader italien de la distribution Coop. Deux solutions ont été
étudiées : entrepôt mutualisé ou une solution Multi Pick. C’est la deuxième solution qui fut retenue. Le prestataire Géodis se charge de la partie
opérationnelle. Coop passe commande aux deux industriels (même fréquence et même date de livraison). Les entrepôts de deux industriels sont distants de
15 km et la plate-forme du distributeur est à 625 km.
Les industriels communiquent sur une série d’indicateurs permettant d’évaluer la performance économique et environnementale de la nouvelle organisation
(réduction de 30 à 50% du nombre de véhicules, une estimation de la réduction des coûts de transport entre 10 et 30%, gains de plus de 46000km, près de
20000 litres de fuel et 53 tonnes de CO2.   La présentation souligne le besoin d’un prestataire logistique « pro-actif », la nécessité d’une taille critique en termes 
de volumes, la volonté du détaillant de participer en passant des commandes synchronisées, l’opportunité de revisiter le modèle VMI en le remplaçant par un
VMI –multi partenaires géré par le prestataire logistique.

United Biscuits/
Mars/Saupiquet

Depuis septembre 2011, les produits sont stockés dans un même entrepôt et depuis mars 2012, les trois industriels livrent dans un même camion l’enseigne
Carrefour. Physiquement, les produits de ce « pooling » organisé pour livrer Carrefour sont stockés et préparés dans un entrepôt Norbert Dentressangle de
près de 65.000 m² à Boigny-sur-Bionne, dans le Loiret. L’outil de pooling « automatisé » est déjà opérationnel. Le rôle de la cellule de coordination des
transports est notamment d’organiser la chaîne transport, de l’affectation des ordres aux transporteurs à la livraison finale à l’aide d’outils interactifs (prise de 
RDV et suivi des chargements, gestion d’une bourse de fret interne, mises en livraison, horaires de livraison finale, création et suivi des litiges, gestion des
retours de marchandises, ...), d’assurer la traçabilité des opérations, et de diffuser en temps réel des alertes et des KPI

Baxter/UCB Collaboration entre deux entreprises du secteur de la santé sur des produits compatibles (transport et stockage à température constante) mais
non-concurrents pour l’approvisionnement des marchés de l’Europe de l’Est. Le transporteur retenu est H. Essers. La particularité de cette collaboration est
d’être « orchestrée » par Tri-Vizor (spin-off de l’université d’Anvers), vu comme un facilitateur de la collaboration. Cette collaboration permet de réduire les
coûts de transport, d’augmenter le taux de rotation des stocks, de développer de nouveaux réseaux et de déployer de nouveaux modes de transport.
Nécessite de stratégies d’entreprise qui permettent la collaboration, des cultures d’entreprise compatibles, nécessite de bien penser les termes du contrat,
ses conditions (partage des bénéfices, comment sortir de la collaboration…)

Nestlé Waters/
Yoplait

Sur le marché des eaux minérales, un leader, Danone avec 30% de parts de marché et deux « challengers » ayant chacun 10% de parts de marché. Les
marges sur ce marché sont relativement faibles. La collaboration entre Nestlé et Yoplait se concentre sur le marché du sud-Ouest de la France. Pour éviter les 
conflits avec l’un de leur client important avec lequel il partage un entrepôt (K1N) dans la région de Bordeaux, Nestlé Waters doit trouver une autre location (à 
Bordeaux, chez un autre PSL ou dans la région toulousaine). Le PSL K&N propose alors à ses deux clients Nestlé Waters et Yoplait de mutualiser leur flux
dans un entrepôt commun à Toulouse. La solution est bénéfique pour les trois partenaires : K&N trouve une solution pour ses deux clients, Nestlé et Yoplait
bénéficient de réduction de coûts en entreposage et en transport. Pour Nestlé Waters le risque est moindre que de changer de PSL. La réduction du coût de
distribution s’élève à 13%, principalement en transport. Le niveau de service atteint plus de 99.5%. Quelques difficultés : la renégociation des plages de
livraisons avec certains clients, des pointes d’activité plus importante liées à la spécialisation du site, Nestlé et Yoplait ont gardé leur procédures propres et il
n’y a pas eu d’accord entre eux sur les échanges d’information par exemple. La longue expérience des deux entreprises avec leur PSL a facilité la
mutualisation (confiance dans la capacité de livrer avec le service requis les clients). La taille comparable des deux entreprises a rendu la mutualisation plus
aisée et notamment la répartition des gains (pas de partie dominante). 

Kimberly-
Clark/
Kellog’s

Pour Kimberly-Clark, la collaboration est importante car leurs produits ont une valeur très basse par m3 de linéaire. Il est donc important pour cette entreprise 
d’alléger sa supply-chain (lean supply chain).  Une collaboration à quatre : les deux industriels, le prestataire logistique TDG et le 
Les gains de cette collaboration : réduction de 270 000 miles par an, gain de 30000 gallons de fuel par an et 380 tonnes de CO² par an.

GIE Chargeurs
pointe de
Bretagne

Un projet clairement qualifié de vital pour l’industrie agroalimentaire bretonne. Le territoire est excentré et pour répondre aux exigences de service de la
grande distribution, les chargeurs de Cornouailles décident de se regrouper pour faire face à ces modifications importantes de leur environnement et leur
permettre de rester compétitives sur leurs marchés. Un point commun entre ces entreprises : 50 à 98% des flux sont livrés en GMS. La collaboration avec les
distributeurs est indispensable pour harmoniser les plages de livraison entre les différents fournisseurs. Les collectivités locales et territoriales s’investissent
aussi dans le projet.
5 membres fondateurs au GIE qui se met en place en février 2011. Démarrage de la mutualisation en octobre 2011 sur les produits secs et en début 2012 sur
les produits frais. Les facteurs clés de succès recensé par le GIE : une volonté affirmée des DG, une vision commune de l’intérêt du territoire et un soutien des 
collectivités locales, une collaboration avec les clients et les transporteurs, la définition d’un règlement intérieur clair et partagé par tous les membres du GIE. 
Il a fallu par ailleurs vaincre la réticence au changement (tant en interne que vis-à-vis des transporteurs).
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