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Résumé : L'absence d’un pilotageoordonnédes opérations d’accueil des navires et de
passage des marchandises d’'une part et le caraetdfieiel de ces prestations d’autre part
rendent délicat le management opérationnel degitéstia caractere logistique des acteurs des
places portuaires du fait qu’elles s’apparentenmnaréseau non centré d’acteurs. Dans ce
contexte, un management a base de processus pleweitir un outil efficace de pilotages
nombreuses activités portuair@sCet outil peut-il permettre d’améliorer la perf@nce
servicielle des acteurs économiques de la pladawtriser ainsi la satisfaction des
utilisateurs-clients de cette place ? Plus préatsdyrun management par les seules activités
peut-il garantir une exécution rapide des diffésrdpérations (délais), leur qualité (intégrité
des marchandises) et des tarifs compétitifs (catisjegard de ceux des places portuaires
concurrentes pour les utilisateurs-clients desspodrmateurs, fournisseurs et clients des
marchandises transportées et manutentionnées ? dnagement par le suivi des
performances mesurées par des indicateurs de tigblede bord ne peut-il pas compléter
efficacement un management par les processus Pe®@upelurraient étre les dimensions de la
performance des acteurs d’une place portuaire-deky quels pourraient étre les indicateurs
qui accompagneraient efficacement la gestion ojpératlle par les processus et les
activités ?

Mots clés: réseaux d'acteurs, activités, management par lesepsus, performance
multidimensionnelle, tableaux de bord



Introduction

Appréhender un réseau d’acteurs dont la perspeesivde produire un bien ou un service en
permettant a ses membres de tirer profit de lettrgit®s différenciées mais complémentaires
peut étre fait a partir de trois thématiques deeethe possibles : 1. appréhender leurs réalités
organisationnelles ; 2. appréhender les jeux dierfte auxquels se livrent les differents
acteurs ; 3. mesurer leurs performances. DansS°lpdltie de cette communication, nous nous
proposons d’appréhender assez rapidement les ésatitganisationnelles des places
portuaires en France sans nous attarder aux jénftuénce qui s’y nouent et s’y dénouent.
Une 2% partie doit nous permettre de nous interrogefamossibilité et surtout I'efficacité
de manager les activités des différents acteursigioes a partir de I'identification de deux
processus structurant la réalisation des prestatienservice, 'un permettant I'escale de tout
navire et l'autre, la manutention et le post-achmamient des marchandises en transit. Ce
texte doit nous permettre de nous interroger ssr denditions d’évaluation de leurs
performances. Leurs activités non coordonnées pacteur-pivot peuvent-elles assurer une
performance du réseau considérée comme satiskipanies utilisateurs - clients des ports :
armateurs mais aussi fournisseurs et clients deschamadises transportées et
manutentionnées ? En d'autres termes, la « bon@eésution non coordonnée de leurs
activités peut-elle permettre une performance déobptimale ? Une 3" partie faisant suite
aux analyses de 1a"% partie peut nous permettre daffirmer qu'un mamaget par les
processus ne peut seul garantir un niveau satsfaide performance pergcu par les
utilisateurs-clients des places portuaires. Ausdire hypothése de recherche peut s’exprimer
en ces termes : des tableaux de bord multidimensisnstructurés a partir du triptyque
Colts—Qualite—Deélais (CQD) doivent-ils compléteindtrumentation de gestion de la
performance des différents acteurs d’'une placeupwg que des autorités portuaires comme
les grands ports maritime@GPM) de Nantes et Saint-Nazaire et de La Roclublégchent a
promouvoir ?

Notre méthode de recherche se propose d’obsersgurigiques des entreprises de service
d’'une spatialité économiquement calibrée par unumel d’activité, celle des places
portuaires. Cette communication ne peut cependaater la diversité des places portuaires
du territoire national. Elle ne peut que modélises réalités en extrayant de la diversité, leur
idéal-typé. Puis nous nous autoriserons & porter un regatiquer sur des méthodes, des
outils susceptibles de faciliter le pilotage efsigvi de la performance multidimensionnelle
des différents acteurs de ces réseaux aux confignsanon pérennes car essentiellement
dépendantes des décisions les créant ; ces décisiant prises par des acteurs extérieurs au
réseau.

Notre communication s'inscrit essentiellement démschamp de la 8° thématique de
recherche ci-dessus identifiée, la mesure et ldr@lendes performances des acteurs d'un
réseau. Enfin il nous faut préciser que nos analgs@os hypothéses de recherche s’étayent a
partir d’entretiens menés auprés de professiondels places portuaires comme les
commissionnaires de transport, chefs de service gtands ports maritimes (Le Havre,
Nantes-Saint-Nazaire, La Rochelle), de 'admiaistn des douanes, de représentants des

! La loi du 4 juillet 2008 portant réforme portuatransforme les six ports autonomes francais (Baude
Dunkerque, Le Havre, La Rochelle, Marseille, Nar8amt-Nazaire) en « Grands ports maritimes ».

2 D'aprés I'ceuvre de Max Weber, un idéal-type est construction de I'esprit, une épure des rapporte faits
d’'une réalité empirique et phénoménale. Elle estépure qui donne du sens a cette réalité (Fa®id,).



collectivités territoriales ou encore du directémgistigue de CMA-CGM, une compagnie
maritime majeure.

1. Les réalités organisationnelles des places portuais

Une place portuaire peut étre analysée comme wganisation territoriale de type district ou
aire systeme (Guérin, 2000). Ses acteurs ont ddéwélguis accumulé des savoir-faire
spécifiques contextués par une configuration oailgindes organisations présentes et leurs
pratiques. Ces savoir-faire et leurs partages cenfaune forte identité collective a chaque
place composée d'un nombre important d’acttusouvent des petites et moyennes
entreprises trés spécialisées, interfacées paystanse d’'information dédié ; tout au moins
dans tous les principaux ports. Leurs pratiquesonstancielles témoignent a des degrés
divers de comportements oscillant entre concurrehceopération.

Cet ensemble d’activités devant étre menées pdisfasee les utilisateurs-clients constitue un
« systéme partenaire » spatialisé hétérogene enart des relations complexes. Spatialisé au
sens ou ce systeme se constitue sur un territoiriéél ou différentes entreprises inter-
connectées par la logique entrepreneuriale exerclmst activités concurrentes mais
coopératives. La réalité décrite est proche de @dpréhendée par le concept de « cluster »
(Porter, 1998). Hétérogéne car ce systeme regrimspacteurs-sources du passage portuaire
(armateurs, chargeurs, prestataires logistiques)adteurs producteurs de services permettant
le passage du navire et des marchandises (pilstesétés de remorquage, lamaneurs,
opérateurs de terminaux, manutentionnaires ...), deteurs producteurs de services
logistiques de soutien aux activités portuairesgataires logistiques, transporteurs routiers,
fluviaux, ferroviaires...), l'autorité portuaire etedmultiples autres entités plus ou moins
influentes  (administration des douanes, organisatio syndicales, associations
professionnelles...). L'autorité portuaire est toutaafois propriétaire et majoritairement
gestionnaire des terminaux, employeur des « paticu» et grutiefs aménageur des
espaces portuaires et responsable de la policegiart Elle représente I'Etat. Elle est encore
le partenaire privilégié de la Région et des ctil@és territoriales concernées par le
développement de la place et 'emploi.

Sur cet espace aux finalités économiques multiples qu’elles s’ajoutent des finalités
sociétales, sociales, I'autorité portuaire, le Gpdr les plus grandes places, est sans doute le
seul acteur a posséder une vision prospective #ala®pement des activités de la place.
Aussi, il a un role actif dans les actions de prbamode la place. Lui seul a une connaissance
de I'ensemble des acteurs. Il détient I'autorité leypouvoir de contrbler de nombreuses
décisions relatives aux activités. Il joue notammen rble essentiel dans le suivi de la
position compétitive du port en s’intéressant anifits de passage des navires dont le colt de
réception d’un navire (tableau 1) n’est qu’un élétmmportant. Il joue de son influence pour
inciter certains acteurs, actifs notamment suraeire et ses déplacements, a proposer des
prestations de service a des tarifs compétitifs.

Si le GPM est un acteur influent de toute placdéyamre importante, il n’est cependant jamais
donneur d’ordres d’activités pour aucun acteurégrpas plus gu'’il n’est le coordonnateur des

3 La place portuaire de Nantes - Saint-Nazaire tggelus de 100 structures, celle du Havre plu0de

* La loi du 4 juillet 2008 portant réforme portuajpeévoit que les outillages soient cédés aux opdrsitee
terminaux et que les employés a I'exploitation @Ua maintenance des outillages soient transfénés a
opérateurs de terminaux.



activités des différents acteurs priveés ou publictervenant sur les deux processus

opérationnels de transit, celui du navire et ceéks marchandises.

Tableau 1 : colt de réception d’'un pétrolier de @80 tonnes en US $

Rotterdam Le Havre Nantes
Saint-Nazaire
Droits de port / navire 231 904 273 646 221 485
Droits de port / marchandises 72 387 11 960
Frais de port 57 860 95 987 139 528
Taxes, redevances et divers 3 368 19 751 61 64
TOTAL 293 132 602 896 393 325

Source : Union Francaise de I'industrie Pétrelie2006

En I'absence d’'un acteur-pivot, organe formel dgulgdtion des transactions commerciales,
monopolisant la triple de fonction de conceptewrcdordinateur et de contrdleur du réseau
(Fréry, 1997), nous pouvons considérer toute giactiaire en France comme un réseau non-
centré dont la performance ne peut pas étre agaréai partir de l'agglomérat des
performances des acteurs sollicitts méme si laopeance de chacun des acteurs doit étre
compatible avec l'attente de performance des atédisrs-clients de la place portuaire. Face a
cette situation-type, il devient impérieux de dsgrod’outils permettant de structurer I'action
des différentes parties prenantes au bon dérouledeetiescale puis d’évaluer les résultats
produits.

S’appuyant sur la conception et la pérennité d'wmganisation structurée a bases de
processus que les normes ISO 9000 version 20@3;miEmes inspirées du concept de chaine
de valeur proposé par M. Porter (1986), la miseeeire d’une démarche de certification ne
peut que contribuer a formaliser puis a formatserdgissements de I'ensemble des acteurs
afin d’améliorer la satisfaction des clients enorégant a leurs attentes. Cet engagement des
différents acteurs a respecter les procédures malizees » semble pouvoir faciliter la
confiance des utilisateurs - clients du port. Riéguas, cet engagement ne peut que favoriser
I'effectivité et la qualité (ou la performance) ldeprestation de service.

Cette démarche orientée Clients semble d’autarst péutinente du fait qu’il n’existe aucun
niveau de performance global requis par un actewt-mui se soucierait de développer la
compétitivité du port par rapport a la compétivid’autres places portuaires concurrentes
pour rendre sa fréquentation plus attractiveicun ensemble d’objectifs structuré & partir du
triptyque Délais-Qualité-Colt lié au processus caks» du navire et au processus « transit
des marchandises » n’existe. Comment inviter desiexca plus de performance s’il n’est pas

® La loi du 4 juillet 2008 vient d'instituer deux @es de gouvernance pour les GPM. Ainsi le comteil
développement doit étre consulté sur la politiquédire de I'escale et le projet stratégique duMsP

Rotterdam Le Havre Nantes — Saint - Nazair,
Droits de port / navire 231904 273 646 221 485
Droits de port /
marchandises 72 387 11 960
Total pour un pétrolier de
280 000t en US $ (2006)231 904 346 033 233 445

Source : extraction du tableau 1 ci-dessus



identifié clairement un certain nombre dobjectilst des niveaux de réalisation
échéancés aprés concertation et acceptation vomdes acteurs indépendants mais
partageant des objectifs de développement et diggimibté sur un territoire choisi mais
contextué par de multiples parameétres (capacitésodsiques de I'hinterland a importer et /
ou a exporter, proximité ou éloignement de régiéosnomiques dynamiques générant des
flux de marchandise, infrastructures de transparhanou multi-modal interconnectées au
port...) ?

2. Le management des activités portuaires par les pressus et I'évaluation de leur
performance autorisée par ce mode

Avant de nous interroger sur le management possiblenon des activités des acteurs

économiques d'une place portuaire, il est probablgnpertinent de bien appréhender la

production d’'une place portuaire, c’est-a-dire $esvices gqu’elle propose aux utilisateurs-

clients des infrastructures et des outillages @ims : accessibilité aux bassins (services aux
navires), aux outils de manutention (portiques,egru), aux entrepots ou aux espaces de
groupage et de dégroupage (services aux marchahdignt leur post-acheminement par les
modes routier, ferroviaire ou fluvial. A ces seescphysiques s’ajoutent des services
administratifs comme ceux permettant aux marchasdige pénétrer sur le territoire européen
apres autorisation des douanes.

2.1. Les activités portuaires, un caractéere seniel marque

Il nous semble possible de définir apres d'aut@mrne Gadrey (1992), certaines réalités
d’'un service. Un service est un acte (ou un enserdlactes) d’'une entreprise A visant a
répondre aux attentes explicites car contractegis®u logiquement implicites au vu des
pratiques d’'une profession, d’'un client B. Toutpartie du service attendu de I'entreprise A
par le client B peut étre exécuté par une entre@is

Si un service revét parfois une forme immatériall@'en est pas ainsi des services que les
acteurs portuaires prestent a leurs clients. Léwités de pilotage, de remorquage, de
lamanage et méme les activités de dragage favbtiaaoessibilité des navires a un bassin ou
a un quai se concrétisent par I'autorisation @ossibilité de déplacer spatialement un navire.
De méme, les activités de service que sont leltiadement des marchandises a un quai, leur
acheminement dans un entrepét ou en un lieu pemmetbus un certain délai (quelques
heures a quelques jours) leur post-acheminemengrezétisent par le déplacement physique
de ces marchandises. Aussi, les prestations desatgs acteurs d’'une place portuaire sont
assez aisément tracables au sens du mot anglo-siExetracing », c’'est-a-dire qu’il est
possible d’obtenir des informations & un momeniaurEue retracant I'avancement des flux
du navire et des marchandises. Dans ce contextanisggionnel, le cycle temporel
d’exécution de nombreuses activités de servicelgsctivement mesurable (tableau 2). Les
clients d’'un prestataire peuvent par conséqueniuéwvdefficacité du service qui leur est
presté par I'acteur sollicité, de facon absoludajdée réalisation exprimé en une unité de
temps appropriée) ou relative en comparant le tespservice de cet acteur de la place au
temps du service par un autre acteur de la pldieitgoprécédemment ou par un autre acteur
d’'une autre place.



Tableau 2 : Productivité horaire de portiques dexeurs

Ports Nombre de mouvements des portiques
a conteneurs par heure et par navjre
Marseille 41
Barcelone 41
Le Havre 55
Zeebrugge 82
Anvers 82
Hambourg 90
Rotterdam 90

Source : Port Autonome de Marseille — 2006

Les outils d’aujourd’hui d’information et de commaation permettent a un prestataire de
service d’'informer en temps réel ses clients dpdsition de ses marchandises (tracking) :
marchandises dédouanées, marchandises a quai, amdists en attente d'étre post-
acheminée... Aujourd’hui, la demande d’étre informst ane demande client presque
universelle dans la mesure ou la tension des fliysigues est un axe de progrés pour de tres
nombreux secteurs d’activité aussi bien industrigle marchands. Etre informé d’un retard
de livraison certain ou potentiel permet a un tlide prendre quelques dispositions pour
atténuer sur sa propre organisation productiveuettommerciale, I'effet possible de
I'événement.

Encadré 1 : fiabilité et places portuaires

La qualité des places portuaires est associéerdiddilité. Elle dépend de la qualité de¢s
equipements dont la vétusté peut étre source deepagt d’allongement des délais. Mais
cette fiabilité est avant tout sociale. Méme sidesnées sur la conflictualité et la fiabilité
sociale des ports sont peu suivies ; en termesad@nles défaillances des grands ports| en
France (2005, 2006, 2007 et 2008) ternissent fanténa réputation de tous, les opérateurs
faisant valoir I'absence totale de greves danstoBauports européens concurrents. Une
simple menace de greve sur un port francais esgtratement connue de I'ensemble des
armateurs, aussi ils anticipent en supprimant élesconcernée.

2.2. Les processus, un mode d’appréhension de [@ocdination des activités

Le caractére serviciel des activités portuairde @ombre important des acteurs aux activités
complémentaires mais parfois concurrentes (trarssta déclarants en douane,

manutentionnaires, opérateurs de transport, erditepes, avitailleurs...) nous incitent a

considérer que l'approche par les processus coesliun des outils pertinents pour

appréhender 'organisation d’'une place portuairéaeiiter le contréle de ses prestations et
performances. Une fois le modele de I'organisattatbli a partir des différents processus
identifiés, bien qu’'un modéle soit toujours une gifitation et par conséquent une

déformation de la réalité, les gestionnaires digpos’'un cadre commun de réflexion pour
décider et agir.

Selon Teller (1999), I'étude de toute organisatioppose de plus en plus une modélisation
qui privilégie une vision ayant pour paradigme edqilf, les processus. La mesure de la



performance suppose la compréhension de l'orgamisan processus. Selon Lorino et
Tarondeau (1998), les ressources ou les compétapcamt pas stratégiques en elles-mémes.
Elles le deviennent lorsqu'elles sont exploitéessda cadre de processus qui eux, le sont.
L'organisation devient un ensemble d'activités rimdiées. Elles forment des chaines
d'activités appelées processus. Le systeme diastiprésenté dans le cadre du processus
permet d'améliorer la connaissance de la produdmra performance en passant d'une
relation unique mais ambigué ressources/processus double relation ressources/processus
et processus/performance plus accessible a I'cdtgamet a I'analyse.

Dans cette perspective, la norme ISO 9000 vers@fi0 2éfinit un processus comme « un
ensemble d’activités corrélées ou interactives mansforme des éléments d’entrée en
éléments de sortie ». C’est une suite ordonnédidiecréalisées par des acteurs mobilisant
des ressources matérielles et financieres. Un psosen’existe que pour produire un résultat.
Un processus est toujours orienté vers un béniééoia un systeme bénéficiaire, interne ou
externe a l'organisation.

Un service, une entreprise, un réseau d’entreprisesnt des organisations. lls consomment
des ressources (éléments d’entrée) pour livrer ian bu un service (élément de sortie).
Aussi, toute organisation mono ou multi-acteurst p&ire analysée comme un ensemble
structuré agengant des processus.

2.3. Les évaluations des activités et de leursrfmmances

Moins spécifiguement, la qualité d’'une prestatiensdrvice peut se mesurer a la satisfaction
du client pendant et apres la réalisation de lataten. A premiére analyse, la satisfaction est
subjective et les prestations de service, hétéemydhn'y aurait pas de norme et la dimension
psychologique de la satisfaction serait importante.

D’aprés B. et D. Averous (1998), la recherche ddlewes résultats dans la production de
prestations de service repose sur la maitrise fiiératits écarts, notamment les écarts de
conception et de délivrance.

La réduction de I'écart de conception mesurantiséotsion entre les besoins du client et la
conception du service proposé par I'entreprisetat@se suppose une bonne connaissance
des attentes et besoins de la clientele. Ces esdt@etivent cependant étre consignées dans le
cadre de I'élaboration d’un cahier des chargescdrttde délivrance est la difféerence entre le
service réellement fourni et le service tel quitad été spécifie dans le cahier. Sa maitrise
peut s’opérer a partir de I'élaboration de critaresurables sur la fiabilité du service (respect
des taux de service, des engagements de ressoyrbempathie (compréhension de la géne
pour le client et engagement du prestataire agotreprendre pour la réduire sans qu’un codt
a ne pas dépasser limite son engagement)...

Il persiste cependant des écarts de perceptior,desiclients liés aux écarts de conception et
de délivrance. Cependant, les usages de la professila connaissance des réalités d'une
place portuaire peuvent permettre aux clients édbjer avec raison leurs perceptions. De
plus, lors de la négociation du cahier des chawgegchange approfondi entre les niveaux de
service attendus par les clients et les prix ddffiéels (codts pour les clients) qui en découlent
techniguement, doivent permettre aux deux pargesaccorder sur les réalisations attendues
de prestataire de service.

Aussi, les écarts de perception peuvent étre céraitbment réduits par I'implication réelle
des clients a négocier le contenu du cahier deagebaCe dernier doit plus particulierement



préciser des objectifs de résultat plutét que datter a quantifier des niveaux de ressources
nécessaires en fonction d’hypothéses d’activité. taex de service attendus par les clients et
les tarifs qui y sont associés méritent une rédactioncise et consensuelle. Comme le
souligne Meyssonnier (2008), dans les servicerietion de production est « co-construite
avec le consommateur ».

Cependant, notre analyse nous pousse a suggérpoqgueviter les écarts de conception d’'un
service entre un prestataire et un client, lentléa pas a trop s’impliquer dans le « métier »
du prestataire car ce dernier est I'expert techeigjule praticien des inter-relations entre les
différents acteurs du réseau. Sauf pour des pothdéhnigues et complexes dont I'analyse est
hors sujet par rapport a notre objet d’étude, il @s la responsabilité du prestataire -
fournisseur de mettre en ceuvre les processus tpaw)id'utiliser les outils appropriés de
production et de communication, de tisser évergaedht une relation de sous-traitance de
spécialité...

En fait, seuls les écarts de délivrance importéatlement aux clients. Seuls ces écarts sont
des sources potentielles de dysfonctionnements rar y@our les clients (retards de
production, de vente...). Si la marchandise de passa cinq jours entre le moment de son
transbordement du navire et le moment de son pbstrainement évalué a partir de sa sortie
physique de I'enceinte de la place portuaire ajprsn passage acceptable, « normal », c’est
deux jours, le client peut s’interroger sur le @i de cette délivrance aussi tardive. Cette
non performance par rapport & une norme tempanstigere est-elle liée a des circonstances
particulieres indépendantes du service attenduréstaiaire ou est-elle de sa responsabilité
opérationnelle ?

2.4. Alarecherche de la performance globale safaisant I'utilisateur-client

Selon la logique de toute action collective, I'opBation de la performance attendue par
I'utilisateur-client ne peut étre le résultat dtusuccession d’activités indépendantes décidées
par des acteurs nombreux n’échangeant de l'infoomafu’a minima. La performance d’'une
organisation est tout a la fois liée : 1. a la perfance de chacun des acteurs actifs ; 2. a la
qualité des connexions entre ces actions. Orn&iiste pas un réseau de communication
d’'informations ou s’il n'est pas régulierement reigeé, au fur et a mesure de I'achevement
de différentes activités (Fredouet, Le Mestre, 20@86mment concevoir une coordination
satisfaisante des activités des différents actguirpar leurs activités concourent a réduire les
temps de passage du navire et des marchandiselddase (encadré 2) ?

Encadré 2 : temps de passage et coUts fixes diirena

L'immobilisation d’un navire représente des coixe$ élevés. Pour un porte-conteneprs
de 8 500 EVP, les colts fixes (équipage, maintendrentretien, amortissements, frais
financiers) sont de l'ordre de 30 000 US $ par .jo0ette améne les armateurs| a
considérer la durée des escales comme un paraesseatiel pour I'exploitation de tout
navire. La durée d'une escale dépend par exemmetaelaps d’attente qui peuvent
provenir d’'une mauvaise organisation du travail leuport (non coordination entre le
travail d’'arrimage des conteneurs par les dockdrdeer transbordement par lgs
portiqueurs), d'une saturation ou de dysfonctionmet®m des terminaux (portiques
vétustes ou peu nombreux) ou encore de temps mmiugtifs d’'immobilisation de
navires (temps de navigation sur les chenaux extérides ports, temps de passage|des
écluses)... La productivité des terminaux déternpoer une large part la durée des
escales.




Tout réseau d’acteurs, tout systéme de communicagmble devoir étre hiérarchisé, centré
pour servir plus efficacement et avec plus d'edinge, les objectifs poursuivis par une
entreprise-pivot, une entreprise leader. Or, uraEelportuaire est un réseau non - centré
d’acteurs indépendants cherchant a développer deffire d’affaires et leur profitabilité.
Aujourd’hui, des entreprises de manutention donagges d’entre-elles s’associent avec des
armateurs cherchent a prendre le leadership daimest places portuaires et ainsi a
coordonner a l'avenir les deux processus opéragisnties ports, I'escale et le passage des
marchandises. Aujourd’hui, ils ne contrbélent quetiphement le processus « passage des
marchandises ». Les commissaires de transportaialsxles marchandises sont confiées par
leurs fournisseurs ou leurs destinataires, ne peupas contrler les deux processus
portuaires. Il leur est impossible de controleplecessus « escale du navire » qui suppose la
gestion de son approche, assez souvent son pilothgeon remorquage puis son
immobilisation a quai. Eux-aussi n’organisent etaoamtrélent qu’'une partie du processus
« passage des marchandises » en choisissant amaeoinbre d’acteurs dont les activités
concourent a ce passage. Aussi, ce qui caracté@rganisation d'une place portuaire, c’'est
I'absence d’un acteur-pivot qui coordonnerait |@&centes activités des difféerents acteurs.
Quant aux GPM, comme nous l'avons précédemmenigeduls’ils proposent un réseau
d’'informations accessibles aux différents acteuwrspdrt, ils ne sont jamais décideurs des
activités privées dont une configuration spécifigiédabore sans réelle coordination a chaque
escale. Dans ce contexte, les places portuainesdises sont-elles performantes par rapport a
leurs concurrentes européennes ?

Encadré 3 : évolution des parts du marché a coatsmsm Europe

La part de marché des ports frangais en Europeassgée entre 1989 et 2006 de 17,8 %
a 13,9 %.
Sur le marché des conteneurs en croissance del@li% par an en Europe, la part|de
marché des ports francais entre ces mémes dateassste de 11,7 % a 6,2 %.

3. Le management des activités portuaires et leur évadtion par I'outil Tableau
de bord

3.1. Les axes de performance des acteurs d’une péggortuaire

Les approches « processus » qu'initient les GPNNaetes-Saint-Nazaire et de La Rochelle
ont bien pour finalité d’appréhender puis de norsealles différentes activités qui, agencées,
constituent les processus opérationnels permeti@nmepondre aux attentes des utilisateurs
des ports (compagnies maritimes) et de leurs slidfdurnisseurs et destinataires des
marchandises). Cette approche s’inscrit dans unmepgetive de lean management des
différentes activités des acteurs en nombre déalzeortuaire. Aussi, la multi-performance
d’'une place portuaire cherche a satisfaire : 1.stredégie de réduction des codts de I'escale
et du passage des marchandises ; 2. une straggierdces visant des niveaux de service
(qualité) que les parties prenantes (Freeman, 1®9Bdhaldson, Preston, 1995) doivent
préalablement contractualiser en cherchant degédaaiation a contractualiser les gains d’'une
meilleure productivité a venir et 3. une stratégierchant a mieux maitriser puis a réduire les
délais nécessaires a I'escale du navire et au gaskes marchandises dans I'espace portuaire
(figure 1).



Attentes des parties prenantes

Colts

Qualité (niveaux de

Délais

Chargeurs
(fournisseurs

et destinataires
des marchandises
de passage)

Moindre coit

Intégrité
de la marchandise

Temps global

de la marchandise
dans la place portuaire
minimal

et des destinataires
de la marchandise

Armateurs Moindre colt Intégrité du navire Temps global
(propriétaires Intégrité de I'escale minimal
des navires) de la marchandise

Prestataires Moindre colt Respect du cahier | Respect

de service des charges d’'un temps

de la place Fidélisation standard

portuaire des fournisseurs pour effectuer

la prestation (temps
de mouvement
d’un portique...)

+ tps. de chargement
par un autre mode
de transport)

Temps d’enlévement
de la marchandise

Autorité portuaire | Compétitivité | Fidélisation Minimisation du :
tarifaire globale | de I'armateur, Temps de l'escale
d’'une escale du navire Temps de la
face a des places marchandise
portuaires dans la place
concurrentes (temps d’approche
Compétitivité du navire a quai
tarifaire + tps. de transbordement
au conteneur, + tps. de stockage
a latonne... temporaire,

Fig. 1 : Attentes des parties prenantes et

mesures multidimensionnelles de la performance

Aussi, il est possible d’appréhender la cohérelaceomplémentarité des activités des acteurs
d’'une place portuaire en appréhendant leurs agsivitomme contribuant a assumer les
missions logiquement dévolues a une place portuditepermettre a des navires de faire
escale ; 2. permettre aux marchandises qu'ils phérainent d’étre post-acheminées vers les
quais et les entrepdts de leurs réels destinataires

Cependant, une gestion des activités portuairesitapaur mission de favoriser la
multiperformance a partir du triptyque C-Q-D supmra#t qu’il existe des niveaux de
performance-cibles dont différents indicateurs petraient de comparer régulierement les
niveaux de performance réels a ces niveaux. Cemamkvgarantiraient en quelque sorte, s’ils
étaient atteints, la compétitivité de la place paire. Cependant comme nous le constations il
y a déja dix ans (Fassio, 1998), I'absence d’'uaenkition » de nos places portuaires nous
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semble une des causes de leur non compétitivitéchelle européenne. Depuis 10 ans
comme de nombreuses statistiques l'attestent (ed@¢ nos ports ne se partagent qu’une
fraction de 'augmentation du trafic « européeres tharchandises importées ou exportées.

Comme le suggere la figure 1 ci-dessus, tous lesuecentreprises se servant de la place
portuaire (fournisseurs ou destinataires des madibas) recherchent des services au
moindre colt du fait que le passage de ces maridandu port n’ajoute aucune valeur a
leurs produits perceptible par leurs clients. Quan prestataires de service de la place, ils
cherchent a produire des services satisfaisans lelients au moindre codt. Leur ambition
d’étre profitable les pousse au lean managemelgus activités, qu’ils sous-traitent ou non.
Quant a l'autorité portuaire, elle cherche a feailies activités des différents acteurs avec
'ambition que I'addition tarifaire du passage davine et des marchandises soit pergue
comme relativement compétitive par rapport a desitadditions possibles d’autres places
portuaires par les utilisateurs et clients du fiafbleau 1). Cette ambition pourrait a I'avenir
s’inspirer de la démarche « target costing » (dit-ctble) mais la réussite de cette démarche
supposerait que l'autorité portuaire ait pris etuase une position de leader du réseau. Or, ce
scénario n’est pas le plus probable aujourd’hui.

Quant a la qualité des services attendus, elle ssum pour les clients du port a la
préservation de l'intégrité de la marchandise. R@aumateur, c’est la préservation de I'état
du navire qui focalise son attente de qualité gesrservices qui lui sont imposés par une
tradition « métiers » ou gqu’il sollicite comme ldopage, le remorquage et le lamanage.

Par rapport a la dimension «temps », la performade I'ensemble des activités des
différents acteurs s’apparente aux paradigmes queent étre la linéarité et la fluidité. Plus
concrétement, la performance s’évalue par des telepsiélais de passage du navire et des
marchandises. Ces délais doivent étre aussi peablésr que possible compte tenu de
différentes contraintes physiques (approche pastumire soumis aux marées ou acces direct
au port en eau profonde...) ou de contraintes écanmsi comme la cherté des
investissements en fonction des trafics des madibas pouvant transiter par le port en
fonction de son hinterland industriel et commercidour satisfaire I'armateur, le port doit
immobiliser le moins longtemps possible le naviRour contribuer a satisfaire les
fournisseurs et destinataires des marchandisedifféeentes activités contribuant au passage
des marchandises doivent étre globalement aussebgue possible méme si leur temps de
passage au port n‘est qu’une fraction du tempsaglée leur transpdtipar le mode maritime
d’'une entreprise a une autre.

3.2. Les arbitrages associés au triptyque C-Q-D

Comme le suggere ce rapide commentaire du tabldas différentes parties prenantes d’'une
place portuaire n'ont pas les mémes prioritéspriémes attentes de service. Le tableau 3 peut
nous permettre de classer ces priofitée chiffre 1 indique que la partie prenante péigie

cet aspect de la performance. Le chiffre 3 indigue contraire que cet aspect de la
performance globale est le moins priorisé par qeitée.

® Aujourd’hui, approximativement 40 jours entre lai@het I'Europe du nord.

" Ce tableau n'est pas le résultat d’'une étude,edemyuéte. Il témoigne de notre perception desif@sodes
acteurs d'une place portuaire. Aussi aujourd’heitableau doit étre percu comme un ensemble d’hgges de
recherche.
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Tableau 3 : Priorités des attentes des partieaptespour une performance globale basée sur

le triptyque C-Q-D

Acteurs : Codt Qualité Délai
Fournisseurs et destinataires des marchandises 2 1 3
Armateurs 3 2 1
Prestataires de service de la place 2 1 3
Autorité portuaire 1 2 3

Il nous semble intéressant de rapprocher les agmlygnthétisées par ce tableau de I'analyse
de Meyssonnier (2008) relative aux «variables gégement » ou « d’ajustement » d’un
prestataire de service par rapport aux attentesedeclients. Ses analyses suggérent que la
gestion du triplet C-Q-D suppose que le prestatd&eservice privilégie une (ou deux)
variable(s) d’engagement et se serve habilemenauless (ou de l'autre) variable(s) comme
variable(s) d’ajustement. Aussi, chaque prestatase contraint a arbitrer ses priorités
« clients ».

Une premiere extraction possible de ce tableau gerie comparer les priorités des
fournisseurs et destinataires de la marchandisessit.

Acteurs : Codt Qualité Délai
Fournisseurs et destinataires des marchandises 2 1 3
Prestataires de service de la place 2 1 3

A premiere analyse, il semble possible de conceyoé les engagements des deux parties
prenantes, notamment la priorité qu’elles prétemt dimensions « qualité » et « colt », deux
variables possibles d’engagement puissent étrdéggyar la variable « délai ». A la limite
peu importe les délais de la prestation de sergice,la qualité » est la priorité des priorités
de ces acteurs. Mais de quelle qualité les dewiepgrrenantes parlent-elle ? Fournisseurs et
destinataires privilégient la qualité ou plus pséanent, I'intégrité de la marchandise. Quant
aux prestataires de service, ils privilégient lalgé de la prestation qui doit étre conforme
aux normes et usages admis par la profession. Getiende qualité peut étre a la limite
dangereuse pour l'intégrité de la marchandiselsi @ntribue indirectement & immobiliser
cette marchandise qui peut étre périssable. Elle @essi étre source de risques industriel,
commercial, financier... pour le destinataire de Erchandise si elle ne parvient pas a temps
sur les quais de I'entrep6t du destinataire...

Une seconde extraction peut aussi étre sourceeliganements.

Acteurs : Colt Qualité Délai
Armateurs 3 2 1
Autorité portuaire 1 2 3

Armateurs et autorité portuaire sont tous deux atgeurs d’'une place portuaire. L'autorité
portuaire se donne comme variable d’engagement queela tarification des différentes
prestations de service incontournables a I'escale davire soit compétitive par rapport a
celles d'autres places portuaires concurrentes.sDtes priorités des différentes parties
prenantes de cette figure sont correctement aredyséest le colt de I'escale qui importe le
moins a un armateur. Des raison peuvent étre agancées colts de l'armateur sont
répercutés dans le prix de sa propre prestatiotmagsport, le colt additif d'une escale par
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rapport au méme codt de cette escale dans un @ueticent est peu important par rapport a
la perte de gain financier qu’une escale trop der&dit courir a un armateur en immobilisant

son navire de plusieurs heures a plusieurs joutependant dans les codts, les prix de
certaines prestations de service peuvent étraiffésents (tableau 4) selon le port d’escale.
Codts et differences sont-ils justifiés ?

Tableau 4 : frais « de port » d'un pétrolier de P00 t en US $

Rotterdam Le Havre Nantes-Saint-Nazaire
Frais de pilotage 27 688 21 217 28 331
Frais de remorquage 18 207 55 703 99 370
Frais de lamanage 7 589 14 038 6 817
Frais d'un agent maritime 4 376 5029 5009

Source : Union Francaise de I'ilndustrie Pétrolie006

Ces deux parties prenantes n’ont pas non plus taent&finition de la variable « qualité ».
Ces analyses sont loin d’étre exhaustives. Ellesmanctuelles, a peine exploratoires.

D’autres extractions sont bien évidemment possitiiles aussi mettraient en évidence des
décalages d’évaluation de la multiperformance detigs prenantes. Elles ne peuvent étre
développées dans cette communication. Toutefogs po&-analyses suggérent que mettre en
place comme outils d’évaluation de la performanes thbleaux de bord difféerenciés d’'une
performance multidimensionnelle ne peut étre pdssdu’en fonction des attentes de
performance de chaque partie prenante.

Conclusion

A ce stade de notre réflexion, il nous semble imsjids de suivre les performances des
différents acteurs d’'une place portuaire de faclbale a partir d’'un seul tableau de bord,
celui d’'un acteur-pivot public (GPM) ou privé (uranutentionnaire de terminal associé a une
compagnie maritime, actionnaire d’'une co-entrepfiisisée). Cependant deux indicateurs

globaux que sont le colt et le temps de I'escatmeent une évaluation intéressante de la
performance globale des acteurs de la place postuigie a I'escale du navire. A notre

connaissance, peu d’'acteurs connaissent le tempgadsage moyen d'un conteneur,

I'amplitude temporelle entre un passage rapidengiassage particulierement lent...

En effet, a la différence d’'un réseau d’acteurstréepar l'intérét d’'une entreprise leader

cherchant a développer une stratégie de développgesmable (secteurs de I'automobile, de
la construction aéronautique civile, de la congtomcnavale... (Fassio, 2006)), le réseau que
constituent les acteurs d’'une place portuaire $ygeacomme un territoire commercial, un

territoire ou «le marché » permettrait d’optimidaffre de services en fonction de la

demande. Un équilibre serait possible. Il permigtaaous les acteurs commercialement et
techniqguement aptes de la place de poursuivre cit@ rentable tout en permettant aux

utilisateurs-clients de la place d’étre satisfaats rapport aux trois axes d’analyse de la
performance Codlt-Qualité-Délai.

Le fait qu’aujourd’hui certains ports cherchentraicturer les différentes activités nécessaires

a l'escale des navires et au transit des marchesmgisrmet de souligner I'importance de
satisfaire les utilisateurs-clients de la placeul&wment, structurer n'est pas coordonner. Or,
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c’est la coordination qui favorise la performan€eute coordination suppose la construction
de relations plutét plus que moins pérennes. Atie tin réseau d’acteurs non centré ne peut
étre considéré comme une « chaine » logistiquerenteéen quéte de la meilleure gestion de
ses interfaces entre acteurs exercant des actidiférentes mais complémentaires.
Améliorer la compétitivité de la place portuairaupétre analysé comme I'enjeu commun de
tous les acteurs de la place. Quels acteurs pattagtte préoccupation ? Quels acteurs en ont
le pouvoir ? Les autorités portuaires ont cetteograpation et le pouvoir d’influencer
certaines décisions. Quelques entreprises manoe@ires, gestionnaires de terminaux et
alliées parfois a des compagnies maritimes peuaeoit cette préoccupation et n’étre pas
sans pouvoir de marchandage. Mais les autres eisgg? Si certaines peuvent partager cette
préoccupation, quel peut étre leur pouvoir de faweluer les réalités organisationnelles et
économiques de la place ? Accélérer les activitégae conséquent réduire les délais de
transit, adapter les niveaux de service (qualite) demandes des utilisateurs-clients et a
celles des donneurs d’ordre de services internasen abaissant les colts de production des
services n’'est possible que si les différentesvié€s portuaires sont synchronisées,
coordonnées. La performance pourrait étre d’aythrd réelle et durable si elle était suivie
par différents acteurs a partir d’indicateurs defquenance orientés « satisfaction des
clients ». Les efforts entrepris seraient d’aupdus durables et mobilisateurs si les acteurs de
la place s’engageaient a partager avec leurs slis®t gains de leur future plus grande
efficacité.
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