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Ce numéro est issu du colloque international « Crises, défis, innovations » qui s’est
tenu à Nantes Université en juin 2022, dans le but d’analyser les spécificités
propres à certaines zones géographiques et culturelles dans la gestion des
échanges économiques et commerciaux, notamment en période de crise, en
démontrant comment les crises forcent les acteurs économiques à s’adapter et
innover. Ainsi, la première partie du volume explore les mutations des chaînes
logistiques face à la Covid-19 et la guerre en Ukraine, en mettant en lumière la
résilience de groupes comme Inditex et les enjeux du fret ferroviaire. La deuxième
aborde l’innovation marketing, notamment dans le secteur viticole, avec l’exemple
d’un vin rouge pétillant en Rioja et l’usage de la réalité virtuelle en œnotourisme.
La troisième, enfin, prend en compte des problématiques sociétales, telles que la
gestion de l’eau en Espagne et la critique de la mondialisation à travers l’éthique
des échanges.
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Introduction - Crises et défis dans les
échanges internationaux : supply chain et
commerce, mondialisation et cultures
locales
Joël Brémond et Gaëlle Fauchard

PLAN

1.  Des supply chains à (re)penser
2.  Des marchés à (re)conquérir
3.  Des sociétés en mutation

TEXTE

Les 22, 23 et 24 juin 2022, s’est tenu à Nantes Univer sité un colloque
inter na tional et inter dis ci pli naire, inti tulé «  Crises, défis, inno va‐ 
tions », orga nisé par des cher cheurs réunis dans le Thème 2 du CRINI
(Centre de Recherche sur les Iden tités, les Nations
et l’Interculturalité).

1

Ce numéro spécial des Cahiers du CRINI, inti tulé  : « Crises et défis
dans les échanges inter na tio naux  : supply  chain et commerce,
mondia li sa tion et cultures locales  »,  regroupe sept contri bu tions
présen tées dans un atelier animé par des enseignants- chercheurs
engagés dans les masters LEA «  Logis tique  Internationale- 
Supply chain mana ge ment » et « Commerce Inter na tional » de Nantes
Univer sité. Ces cher cheurs pour suivent leurs travaux sur un objet
défini comme «  Échanges écono miques inter na tio naux et iden tités
cultu relles ».

2

Ils s’appuient sur plusieurs publi ca tions collec tives déjà réali sées et
consa crées à ces sujets dans le cadre du CRINI : « Entre prise, cultures
natio nales et mondia li sa tion  » (Joël Brémond & Joël Massol, CRINI,
2007) ; « Made In. Iden tités natio nales et emblèmes natio naux dans un
espace marchand inter na tional » (Gloria Paga nini & Emma nuelle
Bous quet, CRINI, 2009)  ; «  Produc tions et iden tités locales en
contexte de mondia li sa tion N°1 » (RIELMA, 2015, Joël Brémond) et «

3
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Produc tions et iden tités locales en contexte de mondia li sa tion,
Volume 2 » (RIELMA, 2018, Joël Brémond & Géral dine Galéote).

L’objet central de leurs travaux est l’étude des spéci fi cités propres à
chaque zone géogra phique et cultu relle dans la gestion des échanges
écono miques et commer ciaux, ainsi que celle des stra té gies implé‐ 
men tées pour y faire face. Ces spéci fi cités relèvent de champs
multiples tels que l’analyse des stra té gies marke ting (au niveau
d’entre prises ou de collec ti vités, terri to riales ou autres), des modèles
écono miques, des supply chains inter na tio nales, des canaux de distri‐ 
bu tion, des rela tions distributeurs- fournisseurs, des infra struc tures
et des modes de trans port, des régle men ta tions admi nis tra tives
locales, des modes de consom ma tion... Ils s’attachent égale ment aux
liens entre ces échanges écono miques et le fonc tion ne ment des
diverses sociétés qui en sont le théâtre.

4

La période actuelle, avec les crises d’une grande gravité que consti‐ 
tuent la Covid- 19 et la survenue de la guerre en Ukraine, est parti cu‐ 
liè re ment propice à l’étude des réper cus sions de tels évène ments sur
l’orga ni sa tion des flux de marchan dises et sur les façons d’affronter
les marchés commer ciaux, ainsi qu’à l’obser va tion de leurs consé‐ 
quences sur ces sociétés elles- mêmes. Dans de nombreux domaines,
ces réper cus sions sont telles que l’on peut bien parler de boule ver se‐ 
ments. Pour autant, ces crises, certes majeures, qui frappent les
esprits préci sé ment parce que nous y sommes immergés, ne sont pas
une première. D’autres, nombreuses et tout aussi graves, les ont
précé dées, qui ont marqué leurs époques respec tives  ; on pour rait
citer la crise des subprimes, les conflits dans l’ancienne Yougo slavie,
certains épisodes aigus de la Guerre froide, les guerres de déco lo ni‐ 
sa tion, ou encore les deux conflits mondiaux du début du XX  siècle,
sans remonter aux grandes épidé mies de peste, que la récente
pandémie du Covid n’a pas manqué de rappeler.

5

e

Plusieurs contri bu teurs sont donc logi que ment amenés à mettre en
contexte les événe ments et les boule ver se ments actuels, sur un
temps plus ou moins long, pour mieux montrer en quoi consistent les
muta tions actuelles, mais égale ment que, de tout temps, nos sociétés
et leurs acteurs écono miques et commer ciaux ont eu à affronter des
défis et à innover, pour faire face aux crises ou tout simple ment pour
s’adapter à l’évolu tion du monde.

6
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Les orga ni sa teurs de ces rencontres scien ti fiques, et de la présente
publi ca tion, ont tenu à inscrire leur démarche dans la droite ligne de
la voca tion multi dis ci pli naire de la filière Langues Étran gères Appli‐ 
quées. C’est donc logi que ment que cet ouvrage collectif (en l’occur‐ 
rence en ligne) regroupe des enseignants- chercheurs en Langues et
en Matières dites d’appli ca tion. S’y côtoient donc, des hispa nistes (les
deux orga ni sa teurs), des logis ti ciens, des spécia listes de marke ting,
ainsi qu’un anthro po logue, qui apporte un regard en quelque sorte
exté rieur, sur le monde des échanges commer ciaux internationaux.

7

Les coor di na teurs de cet ouvrage tiennent à remer cier ici les respon‐ 
sables du labo ra toire pour cette publi ca tion dans les Cahiers
du CRINI.

8

Cette publi ca tion s’arti cule en trois parties :9

���Des supply chains à (re)penser
���Des marchés à (re)conquérir
���Des sociétés en mutation

1.  Des supply chains à (re)penser
La première section s’inté resse au mana ge ment de la supply chain et,
en parti cu lier, aux évolu tions, parfois violentes et subites, provo quées
par les crises récentes dans l’orga ni sa tion des flux de marchan dises
au niveau mondial, avec des consé quences souvent consi dé rables à
l’échelle locale.

10

L’irrup tion du groupe Inditex, et de ses marques fétiches, Zara,
Bershka, Massimo Dutti et autres, sur le marché du textile a révo lu‐ 
tionné le domaine de la mode. Ses milliers de points de vente, à
l’échelle de la planète, en font un des tout premiers acteurs du
secteur au niveau mondial. Un tel succès, et de tels volumes de
produc tion et de vente, n’impliquent- ils pas des risques de lour deur
et de perte de maitrise de la part de ses diri geants face aux crises
récentes ? Gaëlle Fauchard (Études hispaniques, Supply chain), dans
son article «  Inditex  : parti cu la rités  d’une supply chain qui se réin‐ 
vente et traverse les crises  », après une utile défi ni tion  du supply
chain  management et un bref histo rique du groupe, nous livre ici
l’essen tiel des clés d’une telle réus site. Elle nous montre comment ce
groupe est capable de s’adapter face aux défis passés et actuels. Dans

11
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un monde « vola tile, incer tain, complexe et ambigu », carac té risé par
la globa li sa tion des flux, l’exter na li sa tion de nombreuses acti vités,
l’hyper- centricité client, la multi pli ca tion des inno va tions produits et
un commerce de plus en plus digi ta lisé, ce dernier a su alléger ses
struc tures pour gagner en agilité et mieux renforcer ses ventes en
ligne. Un des atouts de cet article, qui ne fait pas l’impasse sur les
effets néga tifs de la fast fashion sur l’envi ron ne ment, est qu’il pourra
servir de base effi cace à des études de cas propo sées à des étudiants,
de la filière LEA ou d’autres formations.

Lors des crises récentes, au- delà des aspects sani taires et géopo li‐ 
tiques immé dia te ment visibles, le grand public a été confronté à des
effets secon daires qu’il n’atten dait pas : ruptures de stock (y compris
de produits phar ma ceu tiques essen tiels), pénu ries, hausses de prix.
Face à cette situa tion nouvelle, et large ment inopinée, les acteurs du
commerce inter na tional, et en parti cu lier de  la supply chain, ont dû
repenser en profon deur leurs stra té gies et leur  organisation.
Bruno Durand (Sciences de gestion et du mana ge ment – Spécia lité :
Supply chain  management), auteur du chapitre «  La covid- 19 et la
guerre en Ukraine  : révé la teurs de la vulné ra bi lité des supply chains
inter na tio nales ? », analyse les diffé rentes options qui ont été privi lé‐ 
giées au cours des dernières décen nies en matière d’entre po sage et
de fabri ca tion. En fonc tion du contexte du moment, plusieurs stra té‐ 
gies ont, tour à tour, été adop tées : écla te ment des stocks, centra li sa‐ 
tion extrême ou «  régio na li sa tion  », suite aux prio rités choi sies  :
recherche des coûts les plus bas ou de la dispo ni bi lité des produits et
de la rapi dité des réap pro vi sion ne ments. Il nous montre comment le
«  zéro- vulnérabilité  », grâce notam ment  au multisourcing et à une
plus grande agilité des acteurs, l’emporte actuel le ment sur le « zéro- 
stock » qui a long temps été le mot d’ordre dominant.

12

Pour aller vers un «  verdis se ment  » du secteur des trans ports, le
déve lop pe ment du fret ferro viaire semble la voie la plus appro priée. Il
permet de massi fier les envois en ayant recours aux conte neurs, au
trans port de semi- remorques et même de camions entiers  ; les
«  auto routes ferro viaires  » évitent ainsi les émis sions de  CO  de
milliers de  camions. Virginie  André (Sciences de gestion et
du  management, supply  chain) et Gaëlle  Fauchard
(Études hispaniques, Supply chain), dans leur chapitre « L’adop tion du
fret ferro viaire  : freins et pers pec tives. Étude de cas de la France et

13
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de l’Espagne », font un point sur la ques tion, dans les deux pays, et
sur les obstacles que rencontre ce mode de trans port que
tout  désigne a  priori comme vertueux. La méthode préco‐ 
nisée  (FsQCA), déjà mise en œuvre par d’autres cher cheurs pour le
trans port ferro viaire de passa gers, et que les autrices se promettent
de mettre à l’épreuve pour la France et l’Espagne, permet de dégager
des prio rités pour affronter ce défi, qui ne sera pas relevé sans des
déci sions et des enga ge ments forts de la part des pouvoirs publics,
natio naux et internationaux.

2.  Des marchés à (re)conquérir
La deuxième section regroupe des écrits consa crés à des études ou à
des actions marke ting carac té ris tiques de l’évolu tion des marchés
commer ciaux et des stra té gies de commer cia li sa tion, dans le
contexte actuel de crises qui exacerbent la concurrence.

14

Quelles sont les chances de succès d’un nouveau vin, produit dans
une région viti vi ni cole béné fi ciant d’une forte renommée, basée sur
une longue tradi tion de produc tion de vins fins ? En l’occur rence un
vin rouge pétillant naturel en Rioja ? C’est à l’étude de cette épineuse
ques tion que se sont attelés Gwenaëlle Orue za bala, Cris tina Olarte
Pascual, Eva Reinares Lara et Jorge Pelegrín Borondo, (Sciences de
gestion et du mana ge ment, France et Espagne)  : « La culture du vin
comme levier de déve lop pe ment de nouveaux marchés  : le cas du
rioja », dans un contexte de marché rendu encore plus concur ren tiel
par la crise de la Covid. À l’aide du modèle CAN (cognitif- affectif-
normatif), ils ont mené une étude basée sur un échan tillon de plus de
1 000 ache teurs poten tiels qui leur permet de caté go riser ce public
en trois groupes, en fonc tion de leur niveau de culture en matière de
vin. Il en ressort que plus la « cultu ra lité », et plus préci sé ment, plus
«  l’œnocul tu ra lité  » des personnes inter ro gées est élevée, plus ces
dernières sont ouvertes à ce type d’inno va tion, tout en restant atta‐ 
chées aux produits tradi tion nels locaux. Dans la logique des écrits
scien ti fiques de leur spécia lité, après avoir fait un état de l’art sur le
sujet et posé quelques défi ni tions utiles, les auteurs terminent leur
étude par des préco ni sa tions consis tant essen tiel le ment en des
campagnes ciblées, visant chacune des caté go ries de consom ma‐ 
teurs définies.

15
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Le secteur du vin est égale ment au centre des préoc cu pa tions du
travail de Didier Bédé et Nathalie  Maumon (Sciences de gestion et
du mana ge ment) : « L’attrac ti vité œnotou ris tique à l’ère de la géné ra‐ 
tion Z  : utili sa tion et mise en œuvre de la réalité virtuelle dans une
coopé ra tive viti vi ni cole fran çaise ». Dans un contexte de concur rence
sévère, les opéra teurs se doivent de diver si fier et renou veler leurs
clien tèles pour faire progresser leurs ventes, ou au moins les main‐ 
tenir  : à cet effet, la géné ra tion Z est une cible toute dési gnée,
puisqu’elle repré sente un pour cen tage impor tant de la popu la tion et
qu’elle est appelée à consommer dans la durée. Les auteurs ont mené
une étude auprès d’un panel de cette géné ra tion, carac té risée par son
recours intensif aux nouvelles tech no lo gies, avec des canaux d’infor‐ 
ma tion et de commu ni ca tion ubiqui taire, pour tester leurs réac tions
à l’utili sa tion de casques de réalité virtuelle pour des expé riences
d’œnotou risme. Celles- ci ont été menées en parte na riat avec une
coopé ra tive vini cole de la région de Gaillac, la Cave de Labas tide,
suscep tible de déve lopper des visites oeno tou ris tiques virtuelles. Les
auteurs montrent les apports et les limites du recours à la réalité
virtuelle et four nissent à la cave des recom man da tions mana gé riales
issues de leur étude.

16

3.  Des sociétés en mutation
La troi sième section présente certains défis auxquels se heurtent nos
sociétés, en perma nence, mais de façon plus brutale lors de périodes
de crises. L’Espagne a- t-elle trouvé une solu tion défi ni tive pour gérer
ses ressources en eau ? Le commerce inter na tional est- il suscep tible
d’évoluer vers des pratiques plus éthiques ?

17

Face au dérè gle ment clima tique en cours, de nombreux citoyens de
pays à climat réputé tempéré, dont la France, prennent conscience
que l’eau est un bien précieux et dont la dispo ni bi lité immé diate et
systé ma tique n’est pas acquise une fois pour toutes. Dans son article
« La gestion de l’eau en Espagne. Défi perma nent, crises, inno va tions,
écueils  »,  Joël  Brémond  : (Études hispa niques, Civi li sa tion de
l’Espagne, spécia liste du domaine LEA), montre que l’Espagne, dont
une grande partie du terri toire a long temps été péna lisée par des
pénu ries dans ce domaine, a, par la force des choses, été amenée à
mettre en œuvre une poli tique volon ta riste de gestion de cette

18
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ressource primor diale. Il analyse les diffé rentes mesures rete nues,
qui ont large ment contribué au décol lage écono mique du pays
pendant la deuxième moitié du XX  siècle, permet tant ainsi un déve‐ 
lop pe ment consi dé rable du tourisme, de l’agri cul ture et même de
l’indus trie. En contre point, il pointe égale ment les limites des solu‐ 
tions mises en place et les tensions socié tales qu’elles occasionnent.

e

Dans son étude inti tulée  : «  Au- delà de la bina rité nord- sud  : la
neutra lité sociale comme éthique de la marchan dise dans la mondia‐ 
li sa tion », Adolphe Badiel (docto rant en Anthro po logie) nous propose
d’examiner la mondia li sa tion sous l’angle de l’anthro po logie sociale et
cultu relle. Il montre que la catas trophe du Rana Plaza au Bengla desh
en 2013 constitue une alarme majeure quant aux dysfonc tion ne ments
de la mondia li sa tion des échanges et quant à la violence qui la carac‐ 
té rise. Pour lui, la globa li sa tion actuelle permet aux donneurs
d’ordres d’exter na liser la violence sociale vers les pays pauvres, où la
protec tion sociale est moindre, pour alimenter la consom ma tion dans
les pays favo risés. Dans un contexte où émergent les concepts de
respon sa bi lité socié tale des entre prises et de consom ma tion éthique,
il préco nise ce qu’il nomme la neutra lité sociale comme fonde ment
d’une éthique de la marchan dise. Cet article constitue en quelque
sorte un pas de côté par rapport aux autres contri bu tions de cette
publi ca tion, souvent plus «  tech niques  ». À ce titre, il constitue un
élément utile pour une bonne appré hen sion du monde des
échanges internationaux.

19

Enfin, en cohé rence avec la voca tion profes sion na li sante de la filière
Langues Étran gères Appli quées, un docu ment vidéo reprend les prin‐ 
ci paux éléments d’une table ronde réunis sant des alumni du Master
LEA « Logis tique Internationale- Supply chain mana ge ment », et inti‐ 
tulée « Comment faire émerger des compé tences de manager dans le
secteur de la logis tique inter na tio nale  ? Les rôles complé men taires
de l’Univer sité et de l’entre prise ».

20

Enre gis tre ment acces sible via le lien ci- dessous :

https://www.youtube.com/watch?v=oB0Cf4VbvT8

Le manager formé à l’Univer sité doit désor mais être capable de
répondre à des objec tifs non seule ment écono miques mais égale ment
socié taux. Il doit pouvoir atteindre les objec tifs de perfor mance fixés

21

https://www.youtube.com/watch?v=oB0Cf4VbvT8
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par son entre prise tout en sachant mobi liser les membres de ses
équipes pour y parvenir. Il se fonde alors sur son exper tise tech nique
et engage sa respon sa bi lité dans l’atteinte des résul tats. Le bon
«  manager  » est perçu comme celui qui sait donner une fiche de
route claire et trans pa rente. Il est exem plaire et sait faire preuve de
sensi bi lité vis- à-vis de ses équipes. C’est une personne congruente
capable de créer un collectif tout en donnant l’oppor tu nité à chacun
d’accroître ses compé tences. Cette mission de mana ge ment peut
repré senter un chal lenge stimu lant dès lors que le manager est outillé
et formé pour coor donner les sala riés, déjouer les diffi cultés rencon‐ 
trées, résoudre les problèmes ou conflits qui se posent et main tenir
son cap.

Écou tons cet enre gis tre ment orga nisé comme un livre en chapitres
où six alumni du Master LEA « Logis tique inter na tio nale & Mana ge‐ 
ment de la Supply Chain  » de Nantes Univer sité présentent leurs
parcours et répondent à la problé ma tique suivante  : Comment faire
émerger les compé tences propices chez le manager qui évolue dans
cet envi ron ne ment en muta tion, notam ment dans le secteur de la
logis tique inter na tio nale ?

22

Ces alumni montrent que les forma tions univer si taires conduisent
assez natu rel le ment vers la prise en main de fonc tions d’experts
tech niques et de gestion de projets où la dimen sion mana gé riale n’est
pas néces sai re ment présente. Lorsqu’ils gravissent les éche lons, la
fonc tion de manager appa raît alors comme une marque de réus site.
Ils constatent que les qualités de mana gers ne s’impro visent pas. Ils
énoncent donc des pistes afin que les futures géné ra tions soient
encore davan tage formées au mana ge ment opéra tionnel dans un
envi ron ne ment de plus en plus fluctuant.

23

Table ronde du 24 juin 2022,  animée par Gaëlle FAUCHARD, Ensei‐ 
gnante Cher cheuse de Nantes Univer sité et Bruno DURAND, Ensei‐ 
gnant Cher cheur de l'Uni ver sité Paris Nanterre et l’un des créa teurs
du Master LEA Logis tique inter na tio nale & SCM de Nantes Univer sité.
Bruno Durand retrouve à cette occa sion six de ses alumni :

24

Sylvain BODI NIER, Respon sable S&OP Supply chain, BRIDOR
Marion CAPOT, Consul tant Process, DACHSER France
Lorena CELTON, Supply chain Manager, PRODLAB
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RÉSUMÉS

Français
Ce numéro est issu du colloque inter na tional « Crises, défis, inno va tions »
qui s’est tenu à Nantes Univer sité en juin 2022, dans le but d’analyser les
spéci fi cités propres à certaines zones géogra phiques et cultu relles dans la
gestion des échanges écono miques et commer ciaux, notam ment en période
de crise, en démon trant comment les crises forcent les acteurs écono‐ 
miques à s’adapter et innover. Ainsi, la première partie du volume explore
les muta tions des chaînes logis tiques face à la Covid- 19 et la guerre en
Ukraine, en mettant en lumière la rési lience de groupes comme Inditex et
les enjeux du fret ferro viaire. La deuxième aborde l’inno va tion marke ting,
notam ment dans le secteur viti cole, avec l’exemple d’un vin rouge pétillant
en Rioja et l’usage de la réalité virtuelle en œnotou risme. La troi sième, enfin,
prend en compte des problé ma tiques socié tales, telles que la gestion de
l’eau en Espagne et la critique de la mondia li sa tion à travers l’éthique
des échanges.

English
This volume issues from the "Crises, Chal lenges, Innov a tions" inter na tional
confer ence held at Nantes Univer sity in June 2022. It aims to analyse the
specificities of certain geograph ical and cultural zones in the manage ment
of economic and commer cial exchanges, espe cially in times of crisis. It also
seeks to demon strate how during periods of economic struggle busi nesses
are compelled to innovate and adapt. The first part of the volume explores
the changes in logistics chains caused by the Covid- 19 pandemic and the
ongoing conflict in Ukraine, high lighting chal lenges facing rail freight. The
second part addresses marketing innov a tion in the wine industry, focusing
on Rioja spark ling wine, and the use of virtual reality in oeno tourism. The
third part deals with soci etal issues, such as water manage ment in Spain
and the crit ical appraisal of glob al iz a tion from the perspective of
trade ethics.
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Inditex : particularités d’une supply chain
espagnole qui se réinvente et traverse les
crises
Gaëlle Fauchard

PLAN

1.  Logistique et supply chain management : une fonction évolutive au fil du
temps
2.  La supply chain d’Inditex : les origines
3.  Zara : Une vision supply chain à l’origine d’un modèle économique devenu
emblématique dans le monde de la mode 
4.  Une logistique bien huilée
5.  La responsabilité RSE d’Inditex et l’impact sur sa supply chain
6.  La symbiose entre ventes en magasins et ventes en ligne
7.  Conclusion

TEXTE

La holding Inditex, groupe inter na tional d’origine espa gnole, mondia‐ 
le ment connu pour ses enseignes Zara, Pull and Bear, Massimo Dutti,
Bershka, Stra di va rius, Kiddy’s class, Oysho et Zara Home se réin vente
constam ment depuis 50 ans pour rester l’un des leaders du secteur
de la fast- fashion. La crise écono mique sévère de 2008, le COVID et,
plus récem ment, le conflit entre l’Ukraine et la Russie ont perturbé
l’orga ni sa tion du groupe, le contrai gnant à repenser son orga ni sa tion.
Chacun de ces épisodes a repré senté un défi à relever pour Inditex et
ses enseignes. Cet article tentera de répondre à la problé ma tique
suivante  : quelle orga ni sa tion mana gé riale fondée sur  le supply
chain management Inditex a- t-il pu établir jusqu’à aujourd’hui pour
pouvoir mettre des articles plus rapi de ment et fréquem ment dans ses
points de vente que ses concur rents, tout en attei gnant un meilleur
seuil de renta bi lité que ces derniers ? Notre analyse, fondée sur une
approche induc tive  (Ralandinson et  al.,  : 2018) part de faits pour
proposer, à partir d’une revue critique de la litté ra ture, des expli ca‐ 
tions sur le phéno mène étudié. Dès les années 1990, le fonda teur
d’Inditex adopte des mesures fondées sur une vision de mana ge ment
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de  la supply  chain, source du succès écono mique de son empire.
Nous commen ce rons par préciser le concept supply chain, puis nous
étudie rons toutes les compo santes de la stra tégie d’Inditex pour
rester un acteur majeur du secteur. Nous décou vri rons comment la
flui dité et l’agilité guident chaque étape du processus :  le sourcing,
l’appro vi sion ne ment, la créa tion, la fabri ca tion, la distri bu tion, la mise
en rayon et le réas sort pour les ventes dans les maga sins ou  le e- 
commerce.

1.  Logis tique et supply
chain management : une fonc tion
évolu tive au fil du temps
Comme le souligne Rouquet dans son bref rappel de l’histoire de la
logis tique (2020 : 7), l’essor de la logis tique puis, un peu plus tard, du
supply chain  management vise à faire face à une demande des
consom ma teurs de plus en plus impré vi sible. Dans les années 1970, il
s’avère ainsi de moins en moins envi sa geable de piloter les flux d’une
entre prise en se basant sur des prévi sions en « flux poussés 2 ». Les
écono mies occi den tales subissent la crise suite aux chocs pétro liers
des années 1970 et, en paral lèle, se déve loppent des stra té gies marke‐ 
ting qui mettent l’accent sur la person na li sa tion et la diffé ren cia tion
des produits géné rant ainsi une très grande variété de l’offre. Le
terme de « supply chain  » appa raît alors au début des années 1980,
dans un article  du Finan cial  Times  (Zaccharia et al., 2014). L’enjeu,
comme le souligne Coriat (1991) va alors consister à penser l’orga ni sa‐ 
tion du travail à l’envers. La prio rité va être de vendre, puis ensuite de
produire et enfin de distri buer la marchan dise. Un chan ge ment de
para digme va alors s’opérer, en gérant les flux vers les marchés et en
les pilo tant par la demande en flux dits «  tirés 3  ». Le succès de ce
nouveau modèle repose sur une analyse fine de la demande afin de
pouvoir faire preuve de réac ti vité face aux fluc tua tions du marché.
Cela suppose une inté gra tion et une gestion opti misée des flux
physiques d’amont en aval au sein de l’entre prise  ; le concept  de
supply chain management se concrétise.

2

Un second facteur, selon Rouquet, a contribué à l’émer gence  du
supply chain  management. Une entre prise qui s’appro vi sionne à
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l’inter na tional et distribue ses produits finis à l’échelle de la planète
doit fonc tionner au sein d’un réseau multi- acteurs s’éten dant des
four nis seurs, des fabri cants, des trans por teurs, des pres ta taires
logis tiques, des équipes marke ting aux consom ma teurs. La ques tion
de la coor di na tion de ces diffé rents acteurs devient cruciale. Inter‐
vient alors une nouvelle mission de la supply chain. Selon Cooper et
Ellram (1993), un troi sième facteur justifie l’intro duc tion d’une vision
supply chain dans les entre prises à partir du milieu des années 90.
Une meilleure coor di na tion entre produc teurs et distri bu teurs
permet notam ment de dimi nuer les niveaux de stocks tout en
conser vant le niveau néces saire pour se prémunir d’une rupture face
aux fluc tua tions de la demande. Cette coor di na tion accrue, rendue
possible par cette  vision supply  chain, permet d’assurer une plus
grande dispo ni bi lité des produits aux consom ma teurs. Au milieu des
années 90, lorsque l’entre prise place le client au centre de ses préoc‐ 
cu pa tions, le concept de logis tique ne se cantonne donc plus à la
gestion de flux intra- organisationnels mais cède peu à peu la place à
une démarche permet tant la coor di na tion inter- organisationnelle des
flux. Elle prend alors le nom de supply chain ou de chaîne logis tique
globale (Clamens et al., 2019 : 33).

Au début du XXI  siècle jusqu’à aujourd’hui, la  fonction supply pour‐ 
suit son évolu tion dans les entre prises et son rôle ne cesse de se
préciser. La voca tion de la supply chain est d’être alignée avec la stra‐ 
tégie produits/marchés de l’entre prise. Elle doit alors affecter les
moyens et ressources adaptés pour atteindre les  objectifs business.
Afin d’atteindre cet objectif, un processus incon tour nable de pilo tage
de l’entre prise voit le jour dans les groupes inter na tio naux,  le S&OP
(Sales & Opera tions Planning 4). Il réunit les instances déci sion naires
de l’entre prise  : la direc tion des marchés, la direc tion marke ting, la
direc tion finance, la direc tion indus trielle, la direction supply chain et
la direc tion géné rale. Ces acteurs pour suivent deux objec tifs. Le
premier est d’envi sager et d’évaluer des solu tions visant à supporter
la crois sance tout en pour sui vant le second qui consiste à améliorer
la renta bi lité opéra tion nelle en opti mi sant notam ment les coûts de
produc tion, de distri bu tion et la gestion des stocks (Soulier,
2021 : 114-115).
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2.  La supply chain d’Inditex :
les origines
Amancio Ortega est le fonda teur, en 1985, de la holding Inditex 5 S.A.,
groupe inter na tional, situé à Arteixo en Galice, spécia lisé dans la
distri bu tion d’articles de mode et composé des enseignes Zara, Pull
and Bear, Massimo Dutti, Bershka, Stra di va rius, Kiddy’s class, Oysho
et Zara Home qui repré sentent des segments de marchés diffé ren ciés
(Blando, 2004  : 136). Amancio Ortega inau gure la première boutique
Zara le 15 mai 1975 au 64-66 Rua Juan Flórez à La Corogne (Blando,
2004 : 51).

5

Selon Statista, portail de statis tiques alle mand, en 2022, Inditex, avec
un chiffre d’affaires de 27,7 milliards d’euros, confirme sa posi tion
domi nante au niveau mondial sur le marché de la fast fashion. Sur la
même période, son plus grand rival H&M, d’origine suédoise, réalise
17,7 milliards de chiffre d’affaires dans le monde. Enfin, la seconde
entre prise de grande distri bu tion textile espa gnole, la marque cata‐ 
lane Mango, conclut l’exer cice 2022 avec un C.A. de 1,2 milliard
d’euros. Zara, depuis 1975 à nos jours, s’avère être le vais seau amiral
du groupe Inditex. Comme l’indique l’illus tra tion n°1 ci- dessous, en
2022, cette enseigne repré sente 38% des points de vente d’Inditex et
génère 69% de son C.A. 68% des points de vente de la marque se
situent en Europe et génèrent 63% du C.A. de la holding. Chaque
marque d’Inditex répond à un segment précis en termes d’âge et de
sexe. Zara habille l’homme, la femme et l’enfant. Massimo Dutti,
destinée à l’homme et à la femme, affiche le prix moyen le plus élevé
du groupe (Alonso, 2020). Bershka, Pull & Bear et Stra di va rius ciblent
un public plus jeune. Le porte feuille de marques d’Inditex lui permet
d’apporter une solu tion d’habille ment à tous les âges de la vie de
son consommateur.

6
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Illus tra tion n°1 - ADN d'Inditex

Source : E.P. à partir de données du site internet d'In ditex en 2022

Amancio Ortega initie son acti vité avec une produc tion inté gra le ment
réalisée dans les usines de son groupe en Espagne. Lorsque la gamme
de produits s’élargit, Amancio Ortega fait alors appel à des four nis‐ 
seurs externes, des ateliers, des coopé ra tives et des pays tiers. Dans
les années 90, l’enseigne Zara a déjà adopté les prin cipes  du
Lean Manufacturing privi lé giant ainsi la rota tion des postes de travail,
la poly va lence, la coor di na tion, la créa ti vité, l’esprit d’équipe et
l’appren tis sage en continu (Martínez Senra et al., 2012 : 45). Amancio
Ortega comprend à cette époque qu’il doit faire évoluer ses pratiques
en passant d’une chaîne de réap pro vi sion ne ment avec une capa cité
de réponse comp ta bi lisée en mois à une nouvelle orga ni sa tion où
l’entre prise soit capable de répondre en quelques jours aux demandes
du marché (Martínez et al., 2012 : 47). L’illus tra tion n°1 ci- dessus nous
montre que depuis 2018 et la crise du Covid, 1000 maga sins, toutes

7
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marques confon dues, ont été fermés afin de réduire les charges fixes
du groupe et faire face à cette crise sans précé dent pour Inditex. Le
parc a ainsi été réduit de 14,1 %. Une majo rité de petits maga sins ont
été supprimés et le groupe mise, depuis la réou ver ture des
commerces, sur de grands points de vente situés sur les plus grandes
avenues du monde, véri tables fleu rons du groupe servant désor mais
égale ment de trem plins au commerce en ligne. Zara reste en tête du
nombre d’implan ta tions. En 2021, la marque est présente dans 91 pays
avec des maga sins spacieux, agréables et agencés dans les moindres
détails afin que le client puisse évoluer natu rel le ment au gré des
rayons et consommer.

3.  Zara : Une vision supply chain à
l’origine d’un modèle écono mique
devenu emblé ma tique dans le
monde de la mode 
Cette partie vise à mettre l’accent sur les prin cipes mana gé riaux mis
en œuvre par Amancio Ortega qui ont fait le succès de son modèle
écono mique. Nous démon tre rons que l’ensemble de ces prin cipes
relève, depuis les années 90,  du Mana ge ment de la Supply  Chain.
L’accent est mis sur la marque Zara qui a servi d’incu ba teur puis de
modèle pour le déploie ment des autres marques du groupe Inditex.

8

L’enseigne Zara propose et vend des articles de mode, renou velés très
régu liè re ment, en quan tités limi tées dans chaque point de vente et à
des prix abor dables pour le consom ma teur. Le prix moyen chez Zara
s’élève à 35,9 euros en 2019 selon l’étude de RETVIEWS et il atteint
39,8 euros chez Mango et 26,2 euros chez H &  M (Alonso, 2020).
Amancio Ortega ouvre, dès ses débuts, ses propres maga sins souhai‐ 
tant ainsi réduire le pouvoir de négo cia tion trop favo rable des distri‐ 
bu teurs tels que El Corte Inglés (Szostak, 2017  : 210). Son modèle
d’affaires repose, non seule ment sur une orga ni sa tion capable de
créer et de mettre dans ses points de vente des articles beau coup
plus rapi de ment et fréquem ment que ses concur rents, mais égale‐ 
ment avec une renta bi lité accrue (Soulier, 2021 : 45). Dans l’indus trie
de la mode dite clas sique, le délai entre la créa tion d’un modèle et la

9
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Illus tra tion n°2 - Carac té ris tiques du processus de fast fashion ou le prin cipe de

la diffé ren cia tion retardée

Source : E.P. à partir de données de Soulier (Soulier, 2021 : 47)

mise en rayon des articles confec tionnés atteint 6 à 8 mois. Zara est
parvenue à réduire ce délai à 6 semaines (c’est- à-dire à le diviser par
4 au moins), tout en propo sant environ 10 nouvelles collec tions par an
au lieu des deux tradi tion nelles  (soit 5 fois plus) : les collec tions
printemps- été et automne- hiver. Amancio Ortega a construit un
modèle de supply chain inno vant non seule ment dans le secteur de la
mode, mais égale ment pour tous les secteurs d’acti vité confondus. Il
est parvenu à créer un avan tage compé titif (Porter, 1986) grâce à la
ratio na li sa tion de sa supply chain avec la mise en place d’une solu tion
globale de gestion et de pilo tage de la concep tion des produits jusqu’à
leur mise en rayon. Cette supplychain est régie depuis ses débuts par
trois prin cipes fonda men taux  : la rapi dité, l’inté gra tion verti cale et
l’hyper- centricité du client.

L’illus tra tion n°2 ci- dessous va illus trer la façon dont opère Inditex
pour obtenir une chaîne logis tique globale quatre fois plus courte que
celle mise en œuvre lors d’un process traditionnel.

10

Dans le cadre d’un processus clas sique, le déve lop pe ment des
produits (compre nant le dessin, le style, les proto ty pages et la vali da‐ 
tion) suppose  6 semaines, puis 12 semaines d’appro vi sion ne ment en
matières premières et compo sants, suivies par deux semaines de
fabri ca tion prin ci pa le ment en Chine et 4 semaines d’ache mi ne ment
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des produits par bateaux et camions en vue de leur mise en rayon
dans les maga sins. Pour un processus  de fast  fashion, deux postes
connaissent des réduc tions de délais majeures : le déve lop pe ment des
produits est ainsi réduit à 4 semaines et la distri bu tion ne dure qu’une
seule semaine dans la mesure où l’avion se substitue au trans port
mari time. Le processus clas sique repose sur 24 semaines de mise en
œuvre lorsque le délai de  la fast  fashion est évalué à 7 semaines
(Soulier, 2021 : 47) – soit prati que ment 4 fois moins. Ces deux orga ni‐ 
sa tions montrent que l’étape la plus chro no phage et rela ti ve ment
incom pres sible est celle qui concerne l’appro vi sion ne ment en
matières premières, en tissus et en compo sants (12 semaines). Afin de
pouvoir privi lé gier une mise en rayon rapide de ses articles, Zara
procède donc à des achats d’anti ci pa tion sur les matières et contraint
alors les stylistes à imaginer, le plus tard possible dans la saison, de
nouveaux modèles sous contraintes de matières dispo nibles. Cette
tech nique inhé rente à l’orga ni sa tion  des supply chains se nomme la
diffé ren cia tion retardée (Soulier, 2021  : 46) – encore  nommée
postponement.

Les béné fices de cette orga ni sa tion sont multiples. Sur le plan marke‐ 
ting, les vête ments proposés résultent direc te ment des tendances du
moment iden ti fiées par  les designers dans la rue, lors des défilés de
mode ou sur les réseaux sociaux. Afin de donner l’impres sion d’origi‐ 
na lité à la cliente, les diffé rentes pièces sont fabri quées de 5 000 à 15
000 exem plaires (Jean blanc, 2011). La maison mère de Zara, située en
Galice en Espagne, parvient à créer cet effet grâce au suivi en temps
réel des ventes unitaires qu’elle opère pour chacun de ses 6 423
maga sins. La maison mère travaille en effet sur des données proprié‐ 
taires. Leur immé dia teté confère assu ré ment un avan tage concur ren‐ 
tiel à la marque Zara en offrant ainsi l’oppor tu nité  aux designers de
créer de nouvelles collec tions en phase avec les tendances du marché
(Durand, 2020  : 253). Zara réduit ses besoins en publi cité avec des
arri vages ou renou vel le ments de collec tions tous les 15 jours. Le
groupe fonde son approche commer ciale sur le  syndrome Fomo 6

inci tant forte ment le consom ma teur à céder à son coup de cœur
immé dia te ment, de peur que le produit ne dispa raisse des rayons s’il
diffère son achat. De plus, le consom ma teur revient natu rel le ment
régu liè re ment, avide de décou vrir des nouveautés. L’orga ni sa tion
logis tique fluide basée sur des quan tités réduites expé diées en maga ‐
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sins limite les niveaux de stocks et, par consé quent, les invendus
poten tiels. Si une mini- collection ne remporte pas le succès
escompté auprès du consom ma teur, les risques encourus seront
ainsi limités.

Pour sui vons avec la présen ta tion des autres leviers qui expliquent le
succès écono mique de Zara. Amancio Ortega a été l’un des pion niers
dans le monde de la mode à recon si dérer le pilo tage de ses flux
physiques et à mettre en œuvre l’organisation supply suivante. Afin de
sortir d’une logique de chaîne de réap pro vi sion ne ment dans les
années 1990 et se tourner réso lu ment vers une supply chain offrant
plus d’agilité, l’offre Zara a été scindée en deux typo lo gies de
produits. La première repré sente 60% de produits dits basiques, qui
subissent moins l’effet de la mode. Ils sont produits dans les pays où
la main d’œuvre est à bas coût  : au Bangla desh, en Turquie ou en
Chine. Ces produits basiques sont pilotés sur la base de prévi sions de
ventes régu lières et fines à l’article, qui permettent de produire les
quan tités requises et d’établir les bons niveaux de stocks dans les
entre pôts et les maga sins. Il s’agit, pour cette typo logie de produits,
d’un modèle tradi tionnel de supply chain « pull 7». Les 40 % restants
corres pondent aux vête ments « opportunistes 8 », collec tions suscep‐ 
tibles d’être livrées dans les maga sins toutes les deux semaines. Il
s’agit des habits produits selon la méthode logis tique  du juste
à temps, person na lisés selon les goûts exprimés dans les maga sins par
le consom ma teur (Blando, 2004  : 142-143). Ici, il convient de parler
d’un modèle supply chain push and pull. La juxta po si tion origi nale de
ces deux modèles  de supply  chain a permis à Amancio Ortega de
déve lopper le concept déjà évoqué  de fast  fashion mis en œuvre à
l’origine avec la marque Zara. Cela se traduit par :

13

[…] la créa tion de 7 000 modèles chaque année. Tous les deux mois
une nouvelle collec tion est imaginée et 15 jours suffisent pour
confec tionner un nouveau modèle et le commer cia liser. C’est le
prin cipe du circuit court de la fast fashion (Salesse, 2020 : 98).

Un second facteur vecteur de perfor mance écono mique inhé rent à
cette  vision supply tient à l’inves tis se ment précoce de la part
d’Amancio Ortega dans des tech no lo gies appli quées à la gestion,  au
design et à la confec tion des articles, au sein des entre pôts logis‐ 
tiques et dans la commercialisation.

14
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Les appro vi sion ne ments résultent tout autant des demandes du
respon sable du point de vente que de l’algo rithme qui estime, en
centrale, ses besoins en combi nant, réfé rence par réfé rence, les
ventes de la période, l’état des stocks en magasin, et l’évolu tion du
produit dans son cycle de vie. Une logis tique impres sion nante
permet de réagir en temps réel et d’adapter les livrai sons par
magasin. Cette orga ni sa tion de distri bu tion est fondée sur la
puis sance du digital, alliée à une logis tique physique très
auto ma tisée et contrôlée par une chaîne numé rique (Durand,
2020 : 253).

Cette migra tion vers son propre système Inditex Open platform avec
la mise en place de son système intégré de gestion des stocks dans
tous les maga sins en 2022 continue à favo riser l’inté gra tion verti cale
de l’ensemble des acti vités citées précé dem ment, permet tant au
groupe Inditex de livrer en moins de 12 jours ses nouvelles collec tions
dans l’ensemble de ses maga sins dans le monde (Neyson, 2017 : 113).

15

Un troi sième facteur diffé ren ciant du modèle d’affaires de Zara
concerne sa stra tégie  de sourcing. Alors que les grands acteurs du
textile ont opté majo ri tai re ment pour  un sourcing en Asie et plus
parti cu liè re ment en Chine, Zara a donné la prio rité à une produc tion
plus proche prin ci pa le ment basée en Espagne, au Portugal, en
Afrique du Nord et en Turquie. En 2019, 54% des usines produi sant
des articles Zara étaient situées en Europe et en Afrique du Nord afin
de privi lé gier réac ti vité et délais courts indis pen sables à la réus site
du modèle écono mique (Soulier, 2021  : 47). Cette proxi mité géogra‐ 
phique parti cipe à la perfor mance de la supply chain du groupe. Zara
installe rapi de ment des usines au Portugal et en Espagne, très
produc tives pour les opéra tions de coupes des tissus et matières, du
fait de leur robo ti sa tion. En paral lèle, le groupe exter na lise ses acti‐ 
vités d’assem blage des  pièces via des ateliers très flexibles. Dans
cette quête du meilleur avan tage, le Maroc à proxi mité du marché
euro péen est bien posi tionné pour confec tionner les articles de
gamme moyenne- haute et les réas sor ti ments en un temps record.
Afin de flui di fier ses flux, Inditex, qui souhai tait faire de Tanger un
hub stra té gique, a négocié avec la douane un couloir de transit privi‐ 
légié sur le port de Tanger Med (Froment, 2015 : 41). Cette orga ni sa‐ 
tion indus trielle s’avère plus coûteuse que de produire en Chine – ce
surcoût est évalué à 30% – mais permet à Zara d’atteindre des
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Illus tra tion n°3- Implan ta tions logis tiques dédiées du groupe Inditex en Espagne

Source : Élabo ra tion propre à partir de données des Échos, d’Inditex et de El País, 2022

niveaux de stocks et d’invendus nette ment plus bas que ceux de ses
prin ci paux concur rents (Soulier, 2021 : 48).

Un quatrième facteur de réus site concerne la gestion des opéra tions
logis tiques du groupe.

17

4.  Une logis tique bien huilée
Des entre pôts géants, situés près de La Corogne, en Galice, et à Sara‐ 
gosse, en Aragon, sont capables de desservir tous les maga sins du
monde entier en 48 heures. En 2022, la plate forme Europe située à
Sara gosse accueille un effectif de 1 750 employés qui évoluent sur un
site de 240 000  m (Alonso, 2022). Elle est située à proxi mité de
l’aéro port de Sara gosse, d’un embran che ment ferro viaire et des infra‐ 
struc tures routières permet tant à Zara d’expé dier ses articles en
fonc tion des demandes de réas sor ti ments des maga sins à l’échelle de
la planète (Fauchard, 2016).

18

2 

Comme l’indique l’illus tra tion n°3 ci- dessus, les villes de Naron et
d’Arteixo en Galice, puis de Tordera et de Cerda nyola en Cata logne
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Illus tra tion n°4 - Road to market à l'in ter na tional - Option n°1

Source : E.P. à partir de données d’Inditex (2022) et de El mundo “¿Inditex Dónde fabrica el
gigante textil?” (2018)

accueillent les sièges sociaux des enseignes d’Inditex. À proxi mité de
chaque siège, un entrepôt assure les opéra tions logis tiques de la
marque. En 2022, Inditex dispose d’un réseau de 10 plate formes logis‐ 
tiques en Espagne dont 4 sont dédiées aux opéra tions logis tiques de
la marque phare Zara  : celle d’Arteixo, les plate formes de Onzo nilla
(en Castille- et-León), celles de Sara gosse en Aragon et de Meco près
de Madrid (Modaes, 2017).

Pour Filser  et alii (2020, 241), la maîtrise du canal logis tique peut
repré senter un levier décisif dans l’obten tion d’un avan tage concur‐ 
ren tiel durable. La distri bu tion physique constitue alors un enjeu
stra té gique pour une entre prise. Les illus tra tions n°4 et n°5 ci- 
dessous vont donc décrire la stra tégie de distri bu tion mise en œuvre
par Inditex afin de livrer l’ensemble de ses maga sins dans le monde
entier en garan tis sant un délai de livraison entre 24 et 48h.

20

Les plate formes espa gnoles d’Inditex préparent en 10 heures toutes
les commandes reçues, puis les ache minent par trans port routier ou
ferro viaire vers le hub de Sara gosse qui livre ensuite en 24 à 48 heures
tous les maga sins dans le monde par voie aérienne. En 2022, la plate‐ 
forme Europa de Sara gosse livre les 2 000 points de vente de Zara à
l’échelle plané taire avec 50 avions cargos au départ de l’aéro port de
Sara gosse et 600 camions hebdo ma daires (Efe, 2022). Cette orga ni sa ‐
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Illus tra tion n°5 - Road to market à l'in ter na tional - Option n°2

Source : E.P. à partir de données d’Inditex (2022) et du CCOO Inditex, 9 novembre 2020

tion des flux de trans port permet de réap pro vi sionner l’ensemble de
ces maga sins deux fois par semaine.

Comme l’indique l’illus tra tion n°5 ci- dessus, depuis 2020, Inditex a
déplacé son axe logis tique vers le nord de l’Europe en établis sant
un nouveau hub logis tique dans la loca lité néer lan daise de Lelystad,
située à moins d’une heure en voiture d’Amsterdam et à quelques
kilo mètres de l’aéro port d’Amsterdam- Lelystad (Mora talla, 2020). Les
Pays- Bas repré sentent un atout logis tique indé niable avec l’aéro port
inter na tional de Schi phol et le plus grand port d’Europe : Rotterdam.
Ce pays s’avère égale ment fisca le ment attractif pour les multi na tio‐ 
nales. La plate forme de Lelystad assure des acti vités de récep tion, de
tri, de stockage des articles et de prépa ra tion de commandes. Elle
reçoit égale ment les marchan dises en prove nance de pays exté rieurs
à l’Europe et gère les expé di tions lors des surplus d’acti vité. Ce hub
comprend égale ment deux sites dédiés au repas sage des vêtements.

22

En période d’intense demande (Noël, débuts de saisons…), l’illus tra‐ 
tion n°5 montre que les plate formes espa gnoles font tran siter leurs
expé di tions vers la plate forme de Sara gosse, qui ache mine alors par
avion les marchan dises à desti na tion  du hub logis tique de Lelystad.
Les commandes sont prépa rées pour être ensuite envoyées par fret
aérien à partir des aéro ports de Schi phol ou de Lelystad à desti na tion
des maga sins du monde entier.
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Tableau n°1 - Indi ca teurs envi ron ne men taux d’Inditex sur la période 2018-2021

5.  La respon sa bi lité RSE d’Inditex
et l’impact sur sa supply chain
Le modèle de fast fashion est ques tionné ces dernières années par les
consom ma teurs qui peuvent dénoncer les méfaits des prin cipes de
réas sorts rapides des maga sins géné rant une surcon som ma tion et
sources de coûts écolo giques lors de la distri bu tion des articles. Voici
un volet rapide sur le bilan envi ron ne mental d’Inditex. Sa poli tique
RSE concerne l’ensemble de  sa supply  chain. Le groupe opère un
contrôle de ses four nis seurs et de ses fabricants via la mise en place
de son code de conduite qui définit préci sé ment les stan dards de
compor te ment éthique et respon sable qui doivent être observés chez
chacun d’eux pour les produits commer cia lisés par Inditex. Les
efforts du groupe portent égale ment en prin cipe sur la qualité du
travail de ses sala riés. La presse espa gnole relate cepen dant des
mouve ments de grève en cours de la part des sala riés du groupe, ce
qui nous amène à nuancer le propos (Gago, 2023). Une atten tion
parti cu lière est égale ment mise en œuvre afin que les sites logis‐ 
tiques et indus triels en Espagne soient éco- responsables. Le groupe
finance, en paral lèle, des projets de recherche et déve lop pe ment afin
de réduire l’usage de l’eau néces saire à la produc tion de ses collec‐ 
tions. Il œuvre pour fabri quer des articles avec un cycle de vie plus
long et des fibres qui se recyclent davan tage. Cela repose sur des
équipes de designers plus formées et orien tées sur des processus de
créa tion circulaires.
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Source : Données issues de l’État d’infor ma tion non finan cière 2021 du groupe Inditex18

Le tableau n°1 ci- dessus, illustre les orien ta tions prises par Inditex
depuis 2019 afin de confec tionner ses articles avec des fibres issues
de sources plus écolo giques. À titre d’exemple, entre 2019 et 2021,
Inditex est parvenu à augmenter de 77%, le volume de pièces
produites à partir de coton plus écolo gique. 2023 est l’échéance affi‐ 
chée par le groupe pour atteindre un usage de 100% de coton de
source plus écolo gique (orga nique, BCI et ou recyclé) et un usage de
100% de fibres cellu lo siques durables.

25

Inditex doit inten si fier ses efforts en matière de RSE, notam ment
pour répondre aux demandes d’une clien tèle plus atten tive à des
pratiques respec tueuses de l’envi ron ne ment. Les consom ma teurs
s’impliquent de plus en plus dans des supply chains grâce auxquelles
ils s’échangent entre eux des articles et se détournent ainsi des
distri bu teurs clas siques comme Zara, H&M… Ces pratiques sont
soute nues par des sites comme Vinted et Vestiaire Collec tive qui
misent sur des tech no lo gies digi tales intui tives et perfor mantes et
déve loppent des supply chains nommées « consumer- to-consumer »
ou C2C qui faci litent ces échanges directs. Ces supply chains CtoC –
  des supply chains textiles de la seconde main en plein déve lop pe‐ 
ment – impactent les ventes des enseignes clas siques (Rouquet,
Roussat et Carbone, 2018). Inditex doit alors composer entre cette
volonté des consom ma teurs en quête de produits plus durables et
l’émer gence de pratiques  commerciales via de grands sites
marchands sur Internet, tels que Asos, Zalando, Amazon Mode et
Boohoo qui occupent un segment forte ment concur ren tiel pour Zara
en propo sant un choix plus étendu et de nombreuses offres chaque
semaine (Soulier, 2021  : 49). Face à cette période disrup tive, Zara
s’adapte à nouveau en faisant évoluer  sa supply  chain. La marque
réduit son parc de maga sins et déve loppe la vente en ligne.

26

Virage vers l'omnicanal via le e- commerce

Inditex a mis plus de temps que ses concur rents à s’orienter vers la
vente en ligne. Les débuts en 2007 furent plutôt timides avec la
première enseigne du groupe en ligne  : Zara Home. Zara initie ce
virage vers l’omni canal en Europe en 2010 puis déploiera la vente en
ligne sur les marchés des USA, de la Chine, du Japon et de la Russie
jusqu’en 2014.
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Illus tra tion n°6 - Digi ta li sa tion d'une marque forte au sein du groupe Inditex

: Zara

Source : E.P. à partir de données d'In ditex et des Echos 2022

6.  La symbiose entre ventes en
maga sins et ventes en ligne
L’illus tra tion n°6 décrit les temps forts qui ont rythmé le déploie ment
du e- commerce pour l’enseigne Zara. Lorsque cette stra tégie s’est
précisée, Zara, et plus large ment Inditex, a mis en œuvre un modèle
d’inté gra tion de la vente en ligne et de la vente dans ses points de
vente tout en proté geant ses marges. Afin de dimi nuer ses charges
fixes, la première mesure a consisté à réduire le nombre de ses maga‐ 
sins. Entre 2018 et 2022, le groupe a ainsi fermé près de 1000 points
de vente dans des zones où il était forte ment implanté, telles que
l’Espagne, la Chine, le Mexique, l’Italie, le Portugal et la Russie
(Jiménez, 2022). La ferme ture des maga sins et la baisse des loyers ont
ainsi diminué les charges fixes pendant que le commerce en ligne
se déployait.

28

L’atout majeur d’Inditex, selon Pablo Isla, Président direc teur général
d’Inditex de 2005 à 2022, repose sur l’inté gra tion forte des deux
canaux de distri bu tion : une cliente passe d’un canal à l’autre durant
le processus de repé rage du produit, de l’achat, de la resti tu tion au
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gré de ses envies. Les boutiques se trans forment alors en mini- 
entrepôts pour le e- commerce. Les vendeuses en magasin préparent
les commandes pour des expé di tions à domi cile (processus du store- 
picking (Jara et Durand : 2016)) et gèrent les retours de produits lors
des périodes de moindre affluence en magasin pour le compte des
ventes en ligne. Il s’agit donc d’une stra tégie de distri bu‐ 
tion omnicanale.

Inditex a pour suivi sa trans for ma tion digi tale en 2021 et a fina lisé
plusieurs projets (Rois, 2022). La migra tion vers son système infor ma‐
tique proprié taire,  Inditex Open  Platform, s’est avérée déci sive. La
mise en place de son système de gestion des stocks dans tous ses
maga sins permet au groupe, à tout moment, d’accéder à l’ensemble
des données omni ca nales. Grâce à l’inté gra tion de la tech no‐ 
logie RFID 9, le système de gestion des stocks se met à jour en temps
réel et les clients ont ainsi accès dans le  magasin, via l’appli ca tion
ZARA, à l’empla ce ment des articles. La RFID permet aussi d’iden ti fier
si l’article a été essayé, accepté ou refusé. Elle contribue à améliorer
l’expé rience du click and collect. Une illus tra tion de cette orga ni sa tion
bien huilée concerne le marché des États- Unis. En 2021, en termes
d’implan ta tion de points de ventes, les États- Unis, avec une centaine
de maga sins repré sentent unique ment le  15  marché du groupe
(Orús, 2022). Mais il est devenu son second marché pour les ventes en
ligne, après l’Espagne. Inditex se fonde à nouveau sur la marque Zara
comme éten dard de ce modèle de synergie et d’inté gra tion des
maga sins physiques et en ligne en déve lop pant des services tels que
des entre pôts dans les sous- sols des maga sins, des zones de paie‐ 
ment en libre- service, des services de loca li sa tion des vête ments, de
réser va tion de cabines d’essayage et en offrant la possi bi lité de payer
en scan nant les étiquettes avec son smart phone. La part des ventes
en ligne, est passée de 14% en 2019 à 25,5% en 2021 (Karayan, 2022).
Alors, comme l’indique l’illus tra tion n°6, en 2021, Inditex décide
d’exter na liser la distri bu tion de toutes ses commandes en lignes,
toutes marques du groupe confon dues, au pres ta taire logis tique GXO
Logistic qui a établi l’une des plate formes les plus modernes et digi ta‐ 
li sées d’Europe dans la loca lité de Marcha malo à 70 kilo mètres au
Nord- Est de Madrid (Fernández, 2021). GXO est un pres ta taire logis‐ 
tique améri cain qui provient d’une scis sion de XPO. L’illus tra tion n°7
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Illus tra tion n°7 - Road to market à l'in ter na tional e- commerce

Source : E.P. à partir de données d’Inditex (2022) et de Expansión “Así funciona el mayor
centro logístico de España” (24/11/2021)

suivante va alors décrire les flux physiques liés au e- commerce à
l’échelle internationale.

En 2021, Inditex confie à son pres ta taire GXO Logistic, la gestion des
commandes en ligne pour le groupe. Ce dernier récep tionne les
commandes des enseignes du groupe, les prépare au sein de sa plate‐ 
forme de Marcha malo puis les expédie par avion vers  le hub logis‐ 
tique d’Inditex de Lelystad aux Pays- Bas. Ces commandes tran‐ 
sitent alors via les aéro ports de Lelystad ou de Schipol vers les points
de vente du monde entier.

31

7.  Conclusion
En conclu sion, la supply chain de Zara se carac té rise par son hyper- 
agilité. Au même titre que l’opti mi sa tion des coûts et le service
proposé au consom ma teur, l’agilité est un facteur clé de compé ti ti‐ 
vité qui traduit la capa cité d’une entre prise « à fabri quer et à fournir
une large gamme de produits et de services de haute qualité avec des
délais courts et des volumes variables  »  (Soulier, 2021).  Zara œuvre
pour parvenir à absorber des fluc tua tions impor tantes de la demande
grâce à un pilo tage par les coûts pour tous les produits à volumes de
ventes stables (60 à 70 % du total en 2021) et un pilo tage par l’agilité
pour tous les nouveaux produits, one shot et nouvelles collec tions (40
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à 30 % du total environ en 2021). Le groupe se fonde sur des indi ca‐ 
teurs tel que l’OTIF  (On Time In  Full) afin de mesurer son taux de
service indus triel et d’iden ti fier les délais réels clés pour chaque
étape de produc tion en vue de les réduire. Le taux de service indus‐ 
triel est un indi ca teur qui mesure les commandes livrées dans les
délais prévus sur l’ensemble des commandes totales prépa rées par un
indus triel. Il est égale ment nommé taux de service logis tique. À
l’agilité indus trielle, s’ajoute l’agilité sur la supply chain globale. Zara y
est parvenu grâce à l’inté gra tion des données de vente venant de ses
maga sins et des prévi sions de son plan de produc tion interne, et en
rendant possible la trans mis sion de ces infor ma tions à ses sous- 
traitants. Avec cette vision en temps réel de la demande des consom‐ 
ma teurs dans ses réseaux de maga sins, Zara lutte aisé ment
contre  l’effet bullwhip qui se produit lorsque les infor ma tions rela‐ 
tives aux prévi sions de la demande sont insuf fi sam ment parta gées
entre les acteurs de la chaîne globale logis tique, géné rant alors des
inef fi ca cités de la chaîne d’appro vi sion ne ments (Martínez Senra et al.,
2012  : 42). L’agilité sur  la supply  chain globale vise à accé lérer les
temps de réponses en rédui sant les délais opéra tion nels (les délais de
distri bu tion), les délais de coordination via une excel lente synchro ni‐ 
sa tion entre les prévi sions et la plani fi ca tion, tout en augmen tant les
fréquences des cycles de plani fi ca tion et de fabrication.

Enfin, Zara se constitue des réserves de flexi bi lité pour gérer ses
nouveautés envoyées tous les quinze jours dans ses maga sins. Cette
recherche d’opti mi sa tion de la chaîne globale est présente sur tous
les maillons qui la composent. Par exemple, lors de l’arrivée des
nouvelles collec tions, les entre pôts consti tuent  des pre- packs, qui
vont inclure pour un article toutes les tailles requises (un XS, un S, un
M, un L, un XL), géné rant ainsi des gains de manu ten tion pour le
prépa ra teur de commande en entrepôt et pour le vendeur lors de la
mise en rayon. Amancio Ortega, et son Vice- président Pablo Isla qui a
été PDG d’Inditex de 2005 à 2022, ont dupliqué ce fonc tion ne ment à
l’ensemble des marques qui consti tuent Inditex. Ils ont fondé la réus‐ 
site de cet empire sur une supply chain qui gère les flux et les stocks
de bout en bout, avec un objectif d’effi ca cité, de satis fac tion des
clients et de plus en plus de dura bi lité. L’étude des facteurs clés de
succès de  la supply  chain de Zara démontre que  le supply
chain management est une fonc tion qui requiert d’allier vision stra té ‐
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2  Flux poussé : « flux de produits qui est fabriqué ou déplacé sur la base de
prévi sions réali sées par une fonc tion en amont » (Soulier, 2021 : 378)

3  Un flux tiré : « un flux tiré de produits est fabriqué ou déplacé sur la base
d’une demande émise par une fonc tion en aval (clients, marchés…). Cette
demande peut être déclen chée suite à une commande client ou à des prévi‐ 
sions fines par article » (Soulier, 2021 : 378).

4  S&OP : en fran çais le PIC (Plan Indus triel et Commercial).

5  Inditex : Industria de diseño textil.

6  Fomo  : Fear of  missing, peur de manquer. Prin cipe de marke ting qui
consiste à créer un senti ment de peur de manquer une oppor tu nité qui va
alors générer un acte d’achat du client.

7  Tiré par la demande (les prévi sions fines ou les ventes réelles).

8  Nom utilisé en espa gnol : prenda oportunista.

9  RFID  : Acro nyme anglais qui signifie Radio Frequency Iden ti fi ca tion. «  Il
s’agit d’une tech no logie qui permet de mémo riser, de stocker, d’enre gis trer
et de récu pérer des données à l’aide de radio- étiquettes » (Le Robert).

10  Phéno mènes décrits dans le repor tage Sur le front, «  Où finissent nos
vête ments ? », Régis Lamanna Rodat & Hugo Clément, 19/12/2021, produit
par Winter Produc tion et France télé vi sion, diffusé sur France 5.

RÉSUMÉS

Français
Dans ce monde souvent qualifié de VICA « vola tile, incer tain, complexe et
ambigu » (Perrot, 2019  �164), les entre prises font face à de multiples défis.
Nous étudie rons dans cet article comment le groupe Inditex, souvent
évoqué pour sa contri bu tion à une mondia li sa tion, voire à une unifor mi sa‐ 
tion de la mode, est devenu une réfé rence écono mique en Espagne et à
l’échelle inter na tio nale dans le secteur du textile, en construi sant l’ensemble
de son modèle d’affaire autour de méthodes propres à  la supply  chain. Il
s’agira égale ment d’expli quer comment Inditex s’orga nise pour relever
l’ultime chan ge ment imposé par le consom ma teur  : inscrire son orga ni sa‐ 
tion dans une logique de BtoC  fondée à nouveau sur une supply chain qui
se repense, traverse les crises, tout en évoluant vers plus d’agilité et
de durabilité.
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English
In this world, often described as VUCA (volatile, uncer tain, complex and
ambiguous), companies face multiple chal lenges. In this article, we will
study how the Inditex group, often referred to for its contri bu tion to the
glob al isa tion and stand ard isa tion of fashion, has become an economic
refer ence in Spain and inter na tion ally in the textile sector by building its
entire busi ness model around supply chain methods. We will also explain
how Inditex is organ ising itself to meet the ulti mate change imposed by the
consumer: to place its organ isa tion in a BtoC logic based once again on a
supply chain that is rethinking itself, going through the crises, while
evolving toward greater agility and sustainability.
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La covid-19 et la guerre en Ukraine :
révélateurs de la vulnérabilité des supply
chains internationales ?
Bruno Durand

PLAN

1.  Les entrepôts : de précieux leviers de performance logistique
2.  La Square Root Law, fondement de la centralisation des stocks
3.  Les limites actuelles de la centralisation mondiale des stocks
4.  En marche vers un redéploiement raisonné des stocks…
5.  Un arbitrage par les coûts logistiques
6.  La filière textile, une filière précurseur
7.  Les mutations stratégiques de la filière électrique
8.  La régionalisation des supply chains internationales des PGC et du
pneumatique
9.  Conclusion

TEXTE

Lors de la pandémie de la covid- 19, la logis tique est devenue on ne
peut plus visible (Dablanc, 2020), notam ment en amont, quand les
stocks venaient à manquer. L’approche globale  du supply
chain management a, alors, été mise à mal. Le carac tère impré vi sible
– car inat tendu – des commandes, en BtoB – tout d’abord celles des
masques, puis celles des vaccins – comme en BtoC (produits alimen‐ 
taires de première néces sité), en consti tuait la prin ci pale cause. Le
carac tère vital de la logis tique, tant pour les gouver nants que pour
l’ensemble des citoyens, a alors été souligné de manière unanime : il y
allait, en effet, de la vie d’hommes et de femmes. Il ne s’agis sait plus
de banales ruptures de stocks : l’urgence était de mise.

1

Nos supply  chains inter na tio nales, que l’on croyait pour tant très
perfor mantes, n’étaient pas fina le ment aussi invul né rables que cela.
Afin de mieux le comprendre, remon tons quelques instants en
arrière. Quand, en 2010, Roland Dachs – alors Président de  l’ELA
(Euro pean Logis tics Association) – parlait de  «  supply chain étirée  »,
c’était pour dési gner une chaîne logis tique à la fois étendue et
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complexe. Force est, en effet, de constater que, dans le but de béné fi‐ 
cier de produc tions à bas coût, les circuits de produc tion et de distri‐ 
bu tion s’étaient passa ble ment allongés, du fait  de sourcings et
d’achats loin tains et du déve lop pe ment des délo ca li sa tions. Le trans‐ 
fert de la produc tion vers les pays à bas coût a ainsi contribué, il y a
une ving taine d’années, à redes siner la géogra phie de la produc tion
mondiale, avec la mise en place d’unités spécia li‐ 
sées (versus polyvalentes).

Or avec, tout d’abord, la crise sani taire, puis, avec le conflit russo- 
ukrainien, les avan tages de sourcings loin tains sont, de nouveau, vrai‐ 
ment remis en ques tion. Depuis quelques mois en effet, du fait des
pénu ries consta tées avec la reprise écono mique de l’après- covid (fin
2021 / début 2022) et de l’augmen ta tion très sensible des coûts de
trans port – liés à l’augmen ta tion du cours du baril de pétrole (la barre
symbo lique des 100 $ a été fran chie le 24 février 2022, rappe lant, à
notre « bon souvenir », une certaine année 2008, année du troi sième
choc pétro lier) – le point de vue des char geurs (indus triels et distri‐ 
bu teurs) a consi dé ra ble ment évolué. À Washington, à l’occa sion des
réunions du FMI, du G20 et du G7 Finances (fin 2021), les diri geants
des pays indus tria lisés avaient, pour tant, promis de s’atta quer aux
diffi cultés d’appro vi sion ne ment, qui mena çaient de ralentir la crois‐ 
sance mondiale et de relancer l’infla tion. Fin février 2022, l’inva sion
de l’Ukraine par la Russie n’a fait qu’accé lérer les mutations.

3

Si un trans port bon marché a pu consti tuer, par le passé, un levier clé
dans le choix de  fournisseurs low cost, il a égale ment entraîné une
vague de délo ca li sa tions vers des pays à bas prix. Or, fin 2022,
s’appro vi sionner en Asie, en Russie ou ailleurs se révèle, au final,
sensi ble ment plus coûteux – du fait, notam ment, des surcoûts logis‐ 
tiques – voire même tout simple ment impos sible. De plus, avec
l’impor tance des pénu ries, rien n’est moins sûr aujourd’hui que de
pouvoir être livré à temps. L’augmen ta tion actuelle des coûts de
trans port, conju guée à la multi pli ca tion des pénu ries, impacte
donc  les supply  chains inter na tio nales, entraî nant de profondes
recon fi gu ra tions : les déci deurs s’inter rogent ainsi, régu liè re ment, sur
les zones à éviter pour leur trans port – comme la nouvelle route de la
soie – et leur stockage. Que convient- il, alors, de faire ? Trans porter
moins  ? Stocker plus  ? Sans doute les deux… Une chose paraît
certaine  : la limite des flux tendus et de l’agilité logis tique semble
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atteinte, tant les contraintes (géopo li tiques et écono miques) sont
nombreuses et fortes.

Cette muta tion, désor mais attendue, des chaînes logis tiques n’est
pas, pour autant, chose aisée. Vulné rables, les supply chains inter na‐ 
tio nales semblent égale ment souf frir d’un déficit de rési lience.
L’agilité absolue, qui permet trait de délo ca liser et de relo ca liser rapi‐ 
de ment, n’existe plus vrai ment. Ces opéra tions sont, en effet, deve‐ 
nues assez «  lourdes  » et imposent des visions à moyen terme. En
revanche, des repo si tion ne ments ou redé ploie ments des stocks –
tout du moins partiels – paraissent plus faci le ment envi sa geables. Les
années 2020-2022 pour raient bien consti tuer, de fait, une étape
char nière dans la réflexion stra té gique des entre prises. L’objet de ce
chapitre est, juste ment, d’apporter un certain éclai rage et, notam‐ 
ment, de rappeler les ensei gne ments clés de la crise  des subprimes
(2008-2010) – ses impacts sur  la supply chain – des ensei gne ments
que les déci deurs semblent avoir parfois oubliés... Dans un premier
temps, nous nous propo sons donc de reprendre les ques tion ne ments
clas siques concer nant les stra té gies logis tiques, en parti cu lier ceux
qui inté ressent les entre pôts : (1) stocker ou ne pas stocker ? ; (2) où le
faire et dans quelle propor tion ? Nous revi si te rons, ensuite, la théorie
de la centra li sa tion de l’entre po sage et, en parti cu lier,  la Square
Root  Law et nous en préci se rons les limites. À ce propos, notre
recherche s’appuiera, pour partie, sur certains résul tats de travaux
que nous avons menés anté rieu re ment (Durand, 2009). Il s’agit là d’un
posi tion ne ment «  péda go gique  » déli béré, posi tion ne ment qui s’est
avéré souhai table dans la mesure où cet article scien ti fique  est
a priori destiné à des non- spécialistes en sciences de gestion et du
mana ge ment. Dans un dernier temps, nous montre rons en nous
appuyant sur plusieurs cas (filières textile, élec trique, pneu ma tique et
distri bu tion de PGC [Produits de Grande Consom ma tion]) que  les
supply  chains inter na tio nales sont, de nouveau, appe lées à
se réinventer.

5

1.  Les entre pôts : de précieux
leviers de perfor mance logistique
La pratique du flux tendu – syno nyme de réduc tion des stocks –
marque aujourd’hui le pas, notam ment en termes de délai de mise à
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dispo si tion des produits. Pour Sohier et Sohier (2017), la satis fac tion
du client, élément clé de perfor mance, dépend toujours des réponses
appor tées à quatre ques tions  : (1) quel produit livrer  ?  ; (2) à quel
endroit le livrer  ?  ; (3) à quel moment  le livrer  ?  ; (4) quels moyens
mettre en œuvre pour le livrer  ? Il appar tient, donc, à la  fonction
supply chain de combler le déca lage qui existe entre le moment et le
lieu où le bien est fabriqué et le moment et le lieu où le client en a
l’usage (Paché et Sauvage, 2004). Il s’agit, là, de la dimen sion spatio- 
temporelle de la logis tique, qui recouvre notam ment le stockage des
produits dans l’attente de leur vente et distri bu tion. L’entrepôt
occupe, ainsi, une place on ne peut plus stra té gique dans  la
supply chain du fait de son rôle de « régu la teur » (Mocellin, 2004). Il
est, par consé quent, naturel de s’inter roger sur le nombre optimal de
sites logis tiques à implanter et sur leur loca li sa tion. Force est de
constater que deux grandes logiques dominent toujours les débats
(Drapier, 2004)  : (1) celle qui privi légie un niveau élevé de service
(mini mi sa tion des  délais), via des livrai sons nombreuses à partir de
sites de proxi mité (impli quant une hausse des coûts de trans port) ; (2)
celle qui mini mise ces coûts via des opéra tions de massi fi ca tion, par
exemple, hebdo ma daires (syno nyme de délais plus longs).

2.  La Square Root Law, fonde ment
de la centra li sa tion des stocks
Il nous faut, pour commencer, abso lu ment rappeler que la théorie de
la centra li sa tion de l’entre po sage trouve ses fonde ments théo riques
dans  la Square Root  Law, elle- même ancrée dans  l’Economic Order
Quan tity Model. Selon Slack et al. (2013), il s’agit de l’approche la plus
connue pour déter miner le volume optimal de réap pro vi sion ne ment
d’un stock. Elle consiste à calculer la quan tité écono mique à
commander, valeur inconnue géné ra le ment notée «  Q  ». Cette
méthode, souvent dési gnée sous le nom de modèle de Wilson (1934), a
été en fait déve loppée par Harris (1913). Elle permet de trouver la
meilleure alter na tive écono mique (coût minimal) dans le cadre la
déten tion d’un stock : quand Q est faible, les coûts de posses sion des
stocks sont réduits mais, en revanche, les coûts de passa tion des
commandes sont élevés (livrai sons plus fréquentes). Il est aisé de
démon trer que la mini mi sa tion du coût logis tique total – somme des
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coûts de posses sion et de passa tion – permet de déter miner le
volume optimal Q* de la commande à partir de la rela tion suivante :

Dans cette formule,8

D repré sente la demande sur une période donnée,

C  - « Order Cost » - désigne le coût de passa tion eto

C  - « Holding Cost » - le coût unitaire de déten tion du stock pendant
cette période.

h

Préci sons que Q* corres pond, graphi que ment, à l’abscisse du point
d’inter sec tion des courbes  C  (décrois sante) et  C  (crois sante).
Déduite de cette approche, la Square Root Law (Starr et Miller, 1962 ;
Maister, 1976 ; McKinnon, 1989  ; Fernie et Sparks, 2004) constitue la
base de la théorie de la centra li sa tion de l’entre po sage. Cette  loi 1

affirme que le passage d’un réseau de dix sites de stockage à un
entrepôt unique central se traduit par une réduc tion des stocks et,
donc, des coûts de l’ordre de 68%, c’est- à-dire de

9

o h

d’où le nom de la loi (« Loi de la racine carrée »).

Cette loi a été, par la suite (Durand, 2009), géné ra lisée  : le passage
d’un réseau de « d » dépôts à un réseau de « w » entre pôts - avec w
infé rieur à d - entraîne une réduc tion des coûts de stockage de 

10
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Cette économie est fonc tion du degré de pola ri sa tion, c’est- à-dire du
rapport « d / w ». Ainsi, plus ce degré est élevé, plus la réduc tion est
impor tante. Par exemple, passer d’un réseau de 64 dépôts à un réseau
de 4 entre pôts – le degré de pola ri sa tion étant alors égal à 16  (vs 10
dans la loi initiale de McKinnon [1989]) – entraîne une réduc tion des
coûts de stockage de 75% (vs 68%).

11

3.  Les limites actuelles de la
centra li sa tion mondiale
des stocks
La covid- 19 a, semble- t-il, cassé le charme magique de la « logis ti sa‐ 
tion  » du monde (Fulconis et Paché, 2020), un monde où  les
supply  chains semblaient opti males et invul né rables. Des systèmes
d’appro vi sion ne ment, dépen dants de sourcings loin tains, ont dévoilé
leurs faiblesses et les risques asso ciés. À force de « tirer » sur les prix,
en s’appro vi sion nant pour partie dans des pays low cost, « l’élas tique »
a fini par céder…  Ce fut, notam ment, le cas de pays de l’Union Euro‐ 
péenne tribu taires de l’Asie dans les secteurs de l’auto mo bile, de
l’élec tro nique ou du textile, ou encore dans celui de l’indus trie phar‐ 
ma ceu tique  – 80% des prin cipes actifs étant, alors, fabri qués en
Chine et en Inde (Bauchard, 2023).

12

Cette crise mondiale – une crise tout d’abord sani taire (2020-2022)
qui se prolonge actuel le ment par une crise diplo ma tique avec l’inva‐ 
sion de l’Ukraine par la Russie – impose de remettre à plat les
systèmes d’appro vi sion ne ment, afin d’éviter que des usines ne se
retrouvent à l’arrêt. Ce conflit est, en effet, à l’origine d’un négoce
sous haute tension des matières premières  : les expor ta tions sont

13
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deve nues diffi ciles et, même, déli cates par route, fer ou voies mari‐ 
times – du fait du blocage des ports de Marioupol ou d’Odessa (la Mer
Noire étant l’un des plus grands hubs mondiaux pour le blé). De fait,
nous assis tons, surtout depuis un an, à une explo sion du cours des
matières premières (multi plié par 2 ou même 3) : produits pétro liers,
gaz naturel, mine rais et métaux (comme le palla dium), huile (en parti‐ 
cu lier de tour nesol), blé, maïs… et, donc, à une relance de l’infla tion,
estimée à 6% en France en 2022.

Les crises récentes montrent que l’agilité logis tique n’est pas aussi
magique. Gouver nants et mana gers occi den taux ont, ainsi, été
amenés à recon si dérer leurs stra té gies – par exemple, au niveau de
leur appro vi sion ne ment en gaz russe. Bien entendu, cela engendre
des coûts supplé men taires  : des coûts de trans port, des coûts
d’entre po sage (coûts d’exploi ta tion des infra struc tures logis tiques de
stockage [bâti ments, personnel…]) et des coûts de stockage (coûts de
posses sion des marchan dises stockées). Le zéro- vulnérabilité semble,
a  priori, passer par l’abandon pour certains types de produits, de
première néces sité, du concept géné ra le ment admis de centra li sa tion
de l’entre po sage. Une vague de redé ploie ment des stocks d’un niveau
central, c’est- à-dire mondial, à un niveau plus régional (par exemple
euro péen, améri cain ou asia tique) a, ainsi, commencé à déferler. Pour
certains produits, consi dérés comme très stra té giques (en parti cu lier
ceux touchant le domaine de la santé publique), le redé ploie ment
semble même aller jusqu’à un niveau national. Si la centra li sa tion
possède des avan tages pour tant indé niables, tout d’abord écono‐ 
miques, elle n’est pas exempte, en revanche, d’un déficit de réac ti vité,
que la multi pli ca tion actuelle des pénu ries accentue très sensi ble‐ 
ment. Le zéro- vulnérabilité est, donc, désor mais préféré au  zéro- 
stock.
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La multi pli ca tion des pénu ries – à l’origine d’une moindre réac ti vité
(délais de livraison plus longs) et d’une moindre fiabi lité des chaînes
logis tiques – conju guée à l’augmen ta tion du cours du baril d’or noir
plaide, depuis plusieurs mois, en faveur d’appro vi sion ne ments ou de
produc tions dans des zones certes plus coûteuses, mais surtout plus
proches et plus sûres et, au final, plus perfor mantes. L’hyper spé cia li‐ 
sa tion des usines – un seul site de produc tion – et les livrai sons sur
de longues distances deviennent, aujourd’hui, beau coup moins perti ‐
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nentes que des orga ni sa tions privi lé giant la poly va lence des unités de
produc tion, avec des livrai sons sur de plus courtes distances.

L’objectif des entre prises est moins, désor mais, la recherche
effrénée de low costs, que celle du raccour cis se ment et de la maîtrise
de leurs délais d’appro vi sion ne ment ainsi que celle de la limi ta tion de
leur facture trans port et de l’amélio ra tion de leur empreinte éner gé‐ 
tique (réduc tion des émis sions de CO  et de parti cules). Les sociétés
admettent, en effet, que les gains dégagés, sur les coûts de produc‐ 
tion, ne compensent plus désor mais l’augmen ta tion des coûts de
trans port. Force est, donc, de constater la remise en cause partielle
du concept d’entrepôt central, une remise en cause déjà effec tuée il y
a une quin zaine d’années (Durand, 2008) : il semble ainsi plus perfor‐ 
mant - en termes de coûts et de maîtrise des délais – de distri buer à
partir d’infra struc tures logis tiques plus proches plutôt que de le faire
à partir d’un site unique à voca tion mondiale.
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2

4.  En marche vers un redé ploie ‐
ment raisonné des stocks…
Tout comme pendant la période 2008-2012, la fonc tion logis tique
connaît ainsi, depuis 2020, une dyna mique de recom po si tion à
l’échelle mondiale. Cette dyna mique est impulsée aussi bien par les
muta tions des stra té gies de produc tion et de distri bu tion, liées aux
deux crises récentes, que par les objec tifs envi ron ne men taux (dimi‐ 
nu tion de l’empreinte carbone). Elle confère aux infra struc tures logis‐ 
tiques une dimen sion on ne peut plus stra té gique. Le savoir- faire des
firmes en matière de pilo tage des flux de marchan dises et d’infor ma‐ 
tion constitue, par consé quent, un réel atout dans la recon fi gu ra tion
de leurs supply chains, l’objectif étant de les rendre plus perfor mantes
et, en parti cu lier, plus faci le ment rési lientes – en privi lé giant notam‐ 
ment le multi- sourcing (versus mono-sourcing).
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Rappe lons que, histo ri que ment, l’évolu tion s’est faite dans le sens de
la baisse du niveau des stocks, via la centra li sa tion de l’entre po sage.
Or, aujourd’hui, il s’agit davan tage de privi lé gier la réac ti vité et, donc,
la proxi mité vis- à-vis des clients, proxi mité rendue possible par un
redé ploie ment partiel des stocks. L’objectif est, ainsi, d’offrir une
solu tion opti male en termes de quan tité (coûts raison nables) et de
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qualité (délais accep tables). Rappe lons, en quelques lignes, ce qui s’est
passé ces dernières décen nies en termes de stra tégie d’entre po sage :
(1) avant 1995, écla te ment des stocks sur un nombre impor tant de
sites de proxi mité – des dépôts locaux d’une super ficie géné ra le ment
infé rieure à 1 000 m  ; (2) de 1995 à 2008, centra li sa tion des stocks
sur quelques sites, voire sur un seul site mondial – centra li sa tion
motivée par un fort intérêt écono mique ; (3) de 2008 à 2012, remise
en cause de la stra tégie de centra li sa tion suite à la crise  des
subprimes – redé ploie ment des stocks sur des unités de plus grande
proxi mité  ; (4) de 2012 à 2020, nouvelle vague de centra li sa tion des
stocks sur des sites centraux  ; (5) depuis 2020, nouvelle remise en
cause de la stra tégie de centra li sa tion suite à la crise de la covid- 19 et
au conflit russo- ukrainien – redé ploie ment des stocks sur des sites
plus proches et plus sûrs.

2

Le concept d’entrepôt régional  (RDC pour «  Regional Distri bu tion
Centre ») et, donc, d’entrepôt euro péen (ELC pour « Euro pean Logis‐ 
tics Centre  ») n’a jamais autant retenu l’atten tion  des supply
chain  managers. De telles infra struc tures ont pour fonc tion de
desservir plusieurs pays, voire des conti nents – par exemple l’Europe.
Le terri toire alimenté doit alors regrouper des pays proches géogra‐ 
phi que ment, écono mi que ment et cultu rel le ment et, ainsi, consti tuer
un « marché unique ». Les supply chain managers s’inter rogent donc,
actuel le ment, sur leurs stra té gies d’entre po sage  (centralisation vs
redé ploie ment), sur leurs atouts mais aussi sur leurs incon vé nients
respec tifs. La tension des flux semble avoir atteint sa limite et le fait
de privi lé gier des sites de plus grande proxi mité paraît en  2023,
a priori, plus effi cient… Sous cette hypo thèse, dans quelle propor tion
doit- on stocker et où ?
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5.  Un arbi trage par les
coûts logistiques
Rappe lons, pour commencer, que le coût logis tique total dépend du
nombre d’infra struc tures logis tiques utili sées (Cooper  et al.,1994).
Ainsi, plus le nombre d’unités de stockage est élevé et plus le coût
d’entre po sage l’est égale ment. En revanche, le coût du trans port
terminal est alors faible, car ces unités sont a priori plus proches des
points à livrer (hypo thèse de répar ti tion homo gène sur le terri toire).
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Une augmen ta tion du nombre de sites de stockage peut, cepen dant,
être rentable pour peu que les écono mies enre gis trées sur le trans‐ 
port couvrent les coûts supplé men taires de ces infra struc tures. Plus
le site d’entre po sage est proche du point à desservir, plus la réac ti vité
est faci litée et plus le niveau de service  est a  priori élevé – sous
réserve, bien sûr, que le produit commandé soit dispo nible sur le site.
Préci sons, à ce sujet, que le niveau de rupture des entre pôts de la
grande distri bu tion alimen taire dépasse, aujourd’hui, 10% – contre 2 à
3% en temps normal (David et Vallez, 2022).

Le respect d’un niveau de service client élevé impose, actuel le ment, la
proxi mité des lieux de  stockage via des sites à voca tion régio nale,
inter mé diaire entre le niveau local et le niveau mondial. Si, de 2012 à
2020, la tendance domi nante fut, de nouveau, la concen tra tion des
infra struc tures logis tiques, force est aujourd’hui de constater que les
char geurs sont pris d’un véri table doute. Ainsi, indus triels et distri bu‐ 
teurs n’hésitent plus, désor mais, à redé ployer leurs stocks. Il s’agit,
avant tout, d’améliorer un niveau de service, qui s’est vrai ment
dégradé avec la multi pli ca tion des pénu ries depuis la crise sani taire
de la covid et depuis le début du conflit russo- ukrainien. Il s’agit,
encore, de contenir l’augmen ta tion des coûts logis tiques, du fait du
«  déra page  » des coûts de trans port et de l’infla tion. Si le degré de
pola ri sa tion est effec ti ve ment élevé (cas d’un entrepôt mondial
unique), le trans port amont est réduit à son strict minimum  : la
massi fi ca tion des flux de l’usine au site central de stockage garantit,
alors, un taux de remplis sage égale ment élevé, ce qui limite la facture
trans port (Cooper  et al., 1994). A l’inverse, le coût du trans port
terminal, c’est- à-dire aval, peut s’avérer impor tant pour peu que les
points de livraison soient éloi gnés (Mezouari, 2005). Or, si ce surcoût
a long temps été couvert par les écono mies prove nant de la réduc tion
du niveau des stocks, cela ne semble plus le cas depuis 2020…
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La perti nence de la centra li sa tion mondiale des stocks est, donc, vrai‐ 
ment remise en cause. Nous assis tons, ainsi, à un redé ploie ment
réfléchi et progressif de certains stocks. Ce redé ploie ment permet de
limiter la hausse des coûts de trans port et de réduire les délais, du
fait d’une plus grande proxi mité géogra phique des sites de stockage,
le degré de pola ri sa tion étant moindre. C’est ce que l’on appelle la
régio na li sa tion  (versus centra li sa tion mondiale), une stra tégie qui se
carac té rise par un redé cou page de l’espace de distri bu tion en des
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zones de consom ma tion homo gènes. Illus trons, main te nant, nos
propos en nous appuyant sur quatre filières – les indus tries textile,
élec trique et pneu ma tique et la distri bu tion inter na tio nale de PGC
(Produits de Grande Consom ma tion) – des filières qui ont toutes vu
évoluer leurs supply chains internationales.

6.  La filière textile, une
filière précurseur
La filière textile, filière qui doit répondre à des exigences de livraison
en flux tendus du fait des rythmes de la mode, est contrainte de
prati quer la « chasse aux stocks ». Elle a été, par consé quent, amenée
à activer, il y a 25 ans déjà, des circuits d’appro vi sion ne ment beau‐ 
coup plus courts (en parti cu lier celui de l’arc euro mé di ter ra néen
[Euromed]) au détri ment de circuits longs [Asie, Inde…]). Les délais
d’ache mi ne ment étant incom pres sibles, les appro vi sion ne ments loin‐ 
tains sont, ainsi, devenus de moins en moins compa tibles avec les
problé ma tiques de la filière. Après le boom inexo rable des impor ta‐ 
tions chinoises, nous avons pu assister, au début des années 2000, à
un premier rééqui li brage du fait de l’augmen ta tion des appro vi sion‐ 
ne ments en prove nance de l’arc euro mé di ter ra néen  : le rapport
«  réac ti vité / coût  » de la zone Euromed était devenu supé rieur à
celui de la zone asia tique. La plus grande proxi mité garan tis sait, en
effet, une meilleure réac ti vité, malgré un coût de revient supé‐ 
rieur.  Les profes sion nels du textile- habillement se sont donc
progres si ve ment orientés, il y a vingt ans, vers un pana chage des
circuits d’appro vi sion ne ment. Ils ont, ainsi, adopté des circuits courts
pour les produits à durée de vie courte, des produits qui imposent un
réas sort extrê me ment rapide. Ils ont, cepen dant, conservé des
circuits longs pour les PGC (Produits de Grande Consom ma tion)
basiques à durée de vie longue. De Corbière et Lorrach (2008) ont
avancé, pour leur part, que les acteurs du textile étaient amenés à
segmenter  leurs supply chains, selon la typo logie de leurs produits,
en trois grandes caté go ries : (1) le circuit des essen tiels ; (2) le circuit
des cœurs de collec tion ; (3) le circuit des « actua ».
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Force est de noter que les deux crises majeures récentes – celle de la
covid et le conflit russo- ukrainien – ont inten sifié cette segmen ta tion
depuis trois ans. De durée de vie longue (entre 6 mois et 1 an), les
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produits  essen tiels (ou perma nents) se carac té risent, au niveau
de leur sourcing, par une massi fi ca tion des achats afin de garantir un
remplis sage maximal des conte neurs. Il s’agit d’opéra tions de grand
import en prove nance géné ra le ment d’Asie. Concer nant les cœurs de
collec tion, le défi consiste à concilier sourcing à bas coût et réac ti vité
commer ciale, afin de réap pro vi sionner au plus tôt des produits,
consi dérés comme tendance (durée de vie de 6 semaines à 3 mois). Le
prin cipe sécu ri taire du doublesourcing s’y est massi ve ment répandu :
si la première commande emprunte un circuit long (grand import), la
seconde, de réas sort, est en revanche traitée sur des zones géogra‐ 
phiques plus proches, garan tis sant une réac ti vité satis fai sante.
Quant  au sourcing des produits «  actua  » – fabri qués en toutes
petites séries du fait de durées de vie de l’ordre de 4 à 6 semaines – il
se  fait via des circuits extrê me ment courts. Zara en constitue
l’exemple emblé ma tique (Fauchard, 2022). L’entre prise espa gnole a,
ainsi, décidé de main tenir sa produc tion et son stockage, prin ci pa le‐ 
ment, en Espagne et au Portugal. En jouant sur le renou vel le ment et
le haut de gamme, Zara a fait d’emblée figure de contre- modèle. Plus
que la recherche d’un coût minimal de produc tion, c’est la capa cité à
réagir à la demande avec agilité qui l’a emporté chez le manu fac tu rier
espa gnol, c'est- à-dire celle de mettre à dispo si tion ses produits dès le
lende main de leur commande ! La réac ti vité a, alors, pris le pas sur la
massi fi ca tion. L’agilité de la produc tion, qui permet de réduire les
délais de livraison, plaide ainsi en faveur du raccour cis se ment  des
supply chains : les gains liés à une réac ti vité perfor mante compen sant
aisé ment les surcoûts de production.

7.  Les muta tions stra té giques de
la filière électrique
Tout comme le secteur du textile, celui de la filière élec trique est
égale ment concerné par une recon fi gu ra tion de  ses supply  chains.
Intéressons- nous, à titre d’exemple, au cas de Schneider Elec tric.
Pour distri buer ses 750.000 réfé rences dans 190 pays, le groupe
Schneider Elec tric s’appuie sur 220 unités de produc tion – 100 loca li‐ 
sées en Europe, dont 40 en France – et sur 125 centres de distri bu‐ 
tion. Nous imagi nons, sans peine, que le pilo tage des flux se veut des
plus complexes, d’autant que le groupe s’interdit de stocker, préfé rant
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privi lé gier les flux tendus. Il est aisé de comprendre que l’impact des
pénu ries et de la hausse du prix du pétrole sur une telle supply chain
peut s’avérer catas tro phique si rien n’a été suffi sam ment anticipé.

Schneider, qui place par ailleurs l’envi ron ne ment au cœur de sa stra‐ 
tégie, n’a donc pas attendu les deux crises récentes pour mettre en
place une orga ni sa tion en « terri toires logis tiques » et favo riser, ainsi,
une distri bu tion plus «  locale  ». Cela fait déjà deux décen nies, en
effet, que l’indus triel a adopté une telle stra tégie : les pays à forts
coûts de main d’œuvre fabriquent ou assemblent des équi pe ments à
haute valeur ajoutée et, à l’inverse, les pays à faibles coûts réalisent
des éléments beau coup plus simples. Les équi pe ments d’un marché
se veulent, alors, acces sibles aux consom ma teurs de ce marché, les
écarts de pouvoirs d’achat entre marchés étant souvent élevés. La
régio na li sa tion avant- gardiste des nombreuses unités du Groupe
Schneider (plus de 300) s’avère, de fait, d’autant plus perti nente que
le nombre de normes élec triques reste élevé  : une approche globale
se veut, ainsi, nette ment moins appro priée qu’une approche glocale
au sens de Roudo metof (2016).
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La crise sani taire de la covid et le conflit russo- ukrainien n’ont fait
que conforter et accen tuer ce posi tion ne ment stra té gique.
Aujourd’hui, le groupe Schneider s’appuie ainsi sur un plan dont
l’objectif est de dépasser les 97% de niveau de service. Concer nant
l’Europe plus préci sé ment, Schneider Elec tric s’appuie sur six terri‐ 
toires, chacun incluant un CDR (Centre de Distri bu tion Régional) –
l’appel la tion fran çaise de RDC (Regional Distri bu tion Center) – appro‐ 
vi sionné par deux ou trois CDI (Centre de Distri bu tion Inter na tional).
Ces derniers sont reliés aux unités d’assem blage, elles- mêmes appro‐ 
vi sion nées par 200 four nis seurs environ. Le numéro un mondial de la
distri bu tion élec trique a, donc, égale ment privi légié une orga ni sa tion
très décen tra lisée  (versus centra lisée) de manière à ce que les CDR
puissent livrer les clients sous deux jours. Schneider dispose, de ce
fait, d’une logis tique écono mi que ment viable qui, en plus, mini mise
les émis sions polluantes et les exter na lités néga tives. Le groupe
limite, en effet, le trans port de ses produits finis  parce que chaque
unité assure l’assem blage des articles à distri buer loca le ment, un
assem blage qui s’accom pagne d’opéra tions de diffé ren cia tion
retardée. Cette stra tégie  s’avère, a  posteriori, gagnante : les ventes
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sont plus impor tantes, en effet, en produi sant et en distri buant
sur place.

Qu’il s’agisse du secteur du textile ou de celui de l’élec trique, il fallait
avant tout se réin venter afin d’être plus perfor mant. De nouveaux
systèmes de pilo tage des flux étaient attendus. L’approche logis tique
clas sique selon laquelle il s’agis sait de « disposer du bon produit, au
bon moment, au bon endroit et au moindre coût » ne pouvait, donc,
que s’effacer au profit d’une approche moins vulné rable dans laquelle
le « meilleur coût » se substi tue rait au « moindre coût ». La crise de la
covid- 19 et le conflit russo- ukrainien ont accé léré cette remise en
cause stra té gique, obli geant les supply chain managers à  : (1) s’inter‐ 
roger sur la perfor mance de leurs modèles d’appro vi sion ne ment ; (2)
se poser la ques tion clé de la vulné ra bi lité de certaines supply chains
à travers les risques qu’elles compor taient  ; (3) mettre en évidence
leur niveau de dépen dance à l’égard de four nis seurs éloi gnés. Iden ti‐ 
fier les sources de vulné ra bi lité des chaînes et remettre en cause, de
manière dépas sionnée, certaines stra té gies de pilo tage  des
supply chains consti tuent les enjeux fonda men taux et les chan tiers
phares de ces derniers mois (Durand, 2020), confé rant  au Supply
Chain Risk Management un rôle clé. C’est désor mais certain : nous ne
sorti rons pas indemnes de ces deux dernières crises. Plus rien ne
peut être comme avant  : pour preuve, le commerce inter na tional
connaît actuel le ment une réelle muta tion et  les supply chains inter‐ 
na tio nales cherchent, de leur côté, à devenir plus faci le‐ 
ment résilientes.
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8.  La régio na li sa tion des
supply chains inter na tio nales des
PGC et du pneumatique
Comme nous l’avons écrit plus avant, le renché ris se ment du cours du
baril constitue l’une des deux raisons expli ca tives clés du redé ploie‐ 
ment actuel des stocks (encore  nommé inven tory  decentralization).
L’autre raison prin ci pale tient dans la volonté de limiter les risques de
pénu ries, pénu ries qui se sont en effet inten si fiées lors des deux
dernières crises inter na tio nales. Il s’agit donc, pour un pays, d’être
aujourd’hui moins dépen dant de certains four nis seurs étran gers et
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d’améliorer sa souve rai neté – en privi lé giant notam ment  le multi- 
sourcing (vsmono- sourcing). Si le temps de la multi pli cité des dépôts
locaux de petite  taille est bien révolu, celui de la centra li sa tion
mondiale des stocks sur quelques entre pôts gigan tesques semble
égale ment l’être en partie. Cette vague de redé ploie ment a d’ailleurs
poussé, depuis quelques années, certains distri bu teurs de PGC à
recréer des réserves en magasin, alors que ces dernières avaient
quasi ment disparu avec l’avène ment du flux tendu. Le modèle d’Ikea
est, à ce titre, parti cu liè re ment inté res sant : avec 2 000 four nis seurs
et plus de 400 maga sins à livrer sur l’ensemble de la planète, les 30
sites logis tiques du distri bu teur suédois jouent, en fait, le rôle de
plates- formes de transit, encore  nommées Distri bu tion  Centres. Le
stockage est assuré par les maga sins eux- mêmes, au plus près des
clients, et non pas par ces centres d’écla te ment inter na tio naux, à
voca tion régio nale, où les produits ne font fina le ment que passer (0- 
stockage). Rappe lons, s’il en est besoin, que l’entrepôt fait partie inté‐ 
grante du concept de magasin chez Ikéa  : un point de vente
comporte, en effet, deux parties, la deuxième étant dédiée au
stockage – le consom ma teur y ayant plei ne ment accès afin de fina‐ 
liser ses achats.

Force est encore d’observer cette stra tégie de régio na li sa tion chez
les indus triels du pneu ma tique, dont le groupe Michelin est figure
emblé ma tique (se reporter à l’encadré 1).
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Encadré 1 : Michelin prône des supply chains inter na tio nales
plus courtes

Entre tien d’expert avec Pierre- Martin  Huet, Supply
Chain  Manager du Groupe Michelin, conduit en mai
2022  :  «  Quand on parle de circuit court chez Michelin, on
parle effec ti ve ment à la maille régio nale, c’est- à-dire à la
maille du conti nent. C’est une première étape, qui est déjà un
vrai chan ge ment chez Michelin, parce que l’on a encore beau‐ 
coup d’échanges entre les conti nents, que ce soit de matières
premières, de semi- finis ou de produits finis. Donc, on
cherche vrai ment à régio na liser nos supply chains. Mais en
fait, on se rend compte que ce n’est qu’une première étape et
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que, sans doute, on doit aller vers des circuits qui seront
encore plus courts. Pour vous donner une illus tra tion : il y a
quinze jours, on a eu une grève majeure, en Espagne, des
trans por teurs qui bloquaient les ports et, donc, toute la partie
espa gnole de nos supply chains était para lysée. En fait, on se
rend compte qu’avec une Espagne à l’arrêt, notre dispo sitif
euro péen est très impacté parce que l’on a des semi- finis qui
sont fabri qués en Espagne pour des usines en Alle magne ou
en Pologne et, à l’inverse, des matières premières qui arrivent
en Europe via des ports espa gnols. Donc, là on se dit fina le‐ 
ment : la maille régio nale est- elle suffi sante ? Est- ce qu’il ne
faudrait pas avoir des pays qui soient auto suf fi sants  ? Et,
avec des sujets géopo li tiques qui montent, on peut se dire qu’il
y a des pays qui doivent, par essence, être auto suf fi sants.
Mais cela, je dirais, c’est une deuxième étape. On a déjà beau‐ 
coup de travail à faire sur la première étape. La deuxième
étape sera aussi rendue néces saire, je pense, ou cata lysée par
les enjeux envi ron ne men taux, parce que, quand on reste à
une maille régio nale, en fait on trans porte encore beau coup,
on fait beau coup de tonnes- kilomètres, et cela a un impact
envi ron ne mental certain…/… C’est doulou reux à court terme,
mais vertueux à long terme. »

Source : Cassière et Durand (2022)

À travers ces diffé rents exemples – les filières textile, élec trique et
pneu ma tique, ainsi que la distri bu tion inter na tio nale de PGC – nous
mettons assu ré ment l’accent sur la mise en œuvre de stra té gies
de régionalisation via un redé ploie ment des stocks. Notre recherche
se veut, ainsi, une contri bu tion actua lisée aux travaux de la commu‐ 
nauté acadé mique en Sciences de Gestion et du Mana ge ment, à
l’image de ceux de Croxton et Zinn (2005).
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9.  Conclusion
L’inten si fi ca tion des pénu ries – à l’origine de l’allon ge ment des délais
de livraison – conju guée à l’augmen ta tion du cours du pétrole et,
donc, des coûts de trans port constitue les raisons expli ca tives
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majeures du redé ploie ment partiel des stocks constaté, il y a quinze
ans, et des stra té gies de régio na li sa tion qui se sont inten si fiées
depuis ces trois dernières années. Il s’agit, en effet, de réduire
certaines dépen dances des firmes et, même, des États vis- à-vis de
pays éloi gnés et de rega gner, ainsi, en souve rai neté et auto suf fi sance
écono miques. Loin des déci deurs écono miques et poli tiques, cepen‐ 
dant, l’idée de remettre en cause les atouts du commerce inter na‐ 
tional, mais plutôt de le réin venter (Vittori, 2023) – en privi lé giant
notam ment le multisourcing.

C’est pour quoi, de plus en plus, les supply chain managers s’appuient
sur le mana ge ment des risques afin de s’adapter, le plus rapi de ment
possible, aux muta tions inter na tio nales consta tées et de rendre, ainsi,
plus faci le ment rési lientes leurs chaînes d’appro vi sion ne ment. Leur
degré de réac ti vité élevé prouve qu’ils ont pris conscience des risques
encourus, en évaluant la gravité et la proba bi lité de réali sa tion de ces
risques, et qu’ils ont imaginé des alter na tives de substi tu tion. Ces
dernières années, avec la crise sani taire de la covid- 19 et le conflit
russo- ukrainien, le zéro- vulnérabilité, qui implique l’exis tence de
stocks de précau tion, a vrai ment pris le pas sur le zéro- stock. Cela
signifie encore que, désor mais, toute déci sion  de sourcing loin tain
impose une réflexion stra té gique poussée, permet tant d’évaluer les
diffé rents risques et de limiter ainsi les éven tuels déra pages  d’un
monosourcing.

33

Il s’agit, désor mais, de préférer la recherche du meilleur coût à celle
du moindre coût, afin de se donner les moyens de garantir une réac‐ 
ti vité maxi male – c’est- à-dire des délais réduits  – via des
supply chains inter na tio nales plus courtes et des sites de distri bu tion
régio nale  (RDC) au sens de Pierre- Martin  Huet, Supply
Chain Manager du Groupe Michelin (Cassière et Durand, 2022). Face à
la répé ti tion des crises, la régio na li sa tion de certaines supply chains
inter na tio nales parti cipe déjà à la réduc tion de leur vulné ra bi lité et à
leur verdis se ment (réduc tion de l’empreinte carbone), ainsi qu’à
l’amélio ra tion de leur rési lience. En défi ni tive, le «  monde d’après  »
sera sans doute plus éloigné, que nous pouvions l’imaginer fin 2021,
du « monde d’avant »…
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NOTES

1  “The move from ten depots towards a completely cent ral ized system
using only one ware house reduces the inventory require ment by 68
per cent” (McKinnon, 1989, p. 128).
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logis tique, lors de la période 2008-2010, suite à la crise majeure  des
subprimes. À l’époque, pour certains mana gers, l’heure des relo ca li sa tions
avait sonné. Aujourd’hui, c’est l’heure de la régio na li sa tion qui
semble arrivée…

English
2020 was the begin ning of the Covid- 19 health crisis and 2021 was very
similar. In early 2022, as Europe was recov ering, war broke out in Ukraine.
These unex pected inter na tional events have impacted and still impact
global supply chains. This exposed the vulner ab ility of supply chains,
pointing to their lack of resi li ence. These events allowed us to assess again
the relev ance of the academic work conducted on the supply chain, during
the period 2008-2010, following the major subprime crisis. At the time, for
some managers, the time for relo ca tions had come. Today, the time for
region al iz a tion seems to have come…
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L'adoption du fret ferroviaire : freins et
perspectives. Étude de cas de la France et de
l’Espagne
Virginie André et Gaëlle Fauchard

PLAN

1.  Bilan de l’activité du transport de marchandises
1.1.  Le transport ferroviaire en France
1.2.  Le transport ferroviaire en Espagne

2.  État actuel des lieux (focus Europe et France/Espagne)
3. Focus économique : leviers pour faire évoluer le fret vers une solution
ferroviaire
4.  Le transport ferroviaire de marchandises en Espagne : des voies de
développement rentables et durables
5.  Comment construire une solution intégrant du transport ferroviaire ?
Quels sont les freins ?
6.  Les pistes de solutions
7.  Conclusion

TEXTE

Depuis toujours, les indus triels, les trans por teurs et les acteurs de la
supply  chain ont tenté de massi fier les flux commer ciaux avec des
routes bien iden ti fiées, comme les routes de la Soie. Le prin cipe étant
qu’il est plus aisé de trans porter de grandes quan tités en une fois, que
de petites quan tités néces si tant plus de ressources. C’est ainsi que
sont apparus les corri dors logis tiques qui ont permis d’opti miser les
moyens pour faci liter les échanges de marchan dises. Aujourd’hui, la
route de la soie est toujours d’actua lité, que ce soit une route
terrestre ou mari time avec le déve lop pe ment d’un réseau ferré
partant de Madrid et traver sant tout le conti nent euro péen pour
arriver jusqu’à la façade paci fique de l’Asie. Ces routes supposent des
infra struc tures de trans port et de télé com mu ni ca tion et un allé ge‐ 
ment des forma lités doua nières. Ainsi que le souligne le rapport du
Forum écono mique de 2013, le déve lop pe ment de ces corri dors
« peut débou cher sur une augmen ta tion de 4,7 % du PIB mondial et
de 14,5 % du commerce mondial. »

1



Cahiers du CRINI, 4 | 2023

Illus tra tion 1 : Evolu tion du fret ferro viaire euro péen depuis 2003

(selon Eurostat)

Comme nous pouvons le constater, les ingré dients sont réunis pour
faci liter le trans port ferro viaire de marchan dises. Qu’en est- il
concrè te ment ?

2

1.  Bilan de l’acti vité du trans port
de marchandises
Globa le ment, le trans port ferro viaire est soutenu par l’Union Euro‐ 
péenne depuis 1993, année durant laquelle furent rédi gées les
grandes orien ta tions du déve lop pe ment du trans port ferro viaire. Les
États ont alors mis en place diffé rentes stra té gies de développement.

3

En partant d’un coef fi cient 100 en 2003, ce graphique indique l’évolu‐ 
tion du trans port ferro viaire de fret dans les prin ci paux pays euro‐ 
péens. Ces courbes montrent que seules l’Alle magne, l’Autriche et la
Suède ont connu une augmen ta tion du volume, les autres pays ont
subi à contrario une dimi nu tion. Quoi qu’il en soit, l’ensemble des
pays euro péens a vécu une baisse signi fi ca tive du fret lors de la crise
de 2008.

4
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Illus tra tion 2 : Evolu tion du trans port de fret

Nous avons décidé d’étudier deux pays en parti cu lier  : la France et
l’Espagne. Ces deux pays connaissent une évolu tion du fret conver‐ 
gente malgré deux stra té gies diffé rentes, voire oppo sées : alors qu’en
France une poli tique de ferme ture des voies ferrées depuis les années
1930 est mise en œuvre, en Espagne la stra tégie est le déve lop pe ment
du réseau depuis les années 1970, afin de proposer un réseau compa‐ 
tible avec le reste de l’Europe. En effet, préci sons que le réseau ferro‐ 
viaire espa gnol est carac té risé par ses écar te ments de voies
multiples. Les lignes à grande vitesse circulent sur des voies à écar te‐ 
ment stan dard (1m44), les trains de marchan dises et régio naux
empruntent des voies ibériques (écar te ment de 1m67) et les trains de
certaines Commu nautés Auto nomes fonc tionnent sur des voies
métriques. Nous commen ce rons par présenter un état des lieux du
trans port ferro viaire de marchan dises en France puis en Espagne.

5

1.1.  Le trans port ferro viaire en France
Actuel le ment, les préoc cu pa tions écolo giques et envi ron ne men tales
sont au cœur de la stra tégie de l’Union Euro péenne. Bien des pistes
sont explo rées pour travailler et déve lopper toutes les filières qui
permettent de dimi nuer l’empreinte humaine sur la planète, telles
que l’exploi ta tion des éner gies renou ve lables en vue de générer de
l’élec tri cité, ou encore l’adop tion de texte visant à réduire l’achat de
véhi cules à énergie ther mique selon la loi n°  2021-1104 du 22 août
2021, par exemple. En effet, le trans port routier est encore très utilisé
que ce soit pour le trans port de marchan dises ou de personnes  ;
selon l’INSEE, 87  % du trans port de fret est assuré par le trans port
routier, comme le montre le graphique suivant.

6
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Selon l’étude réalisée par le Minis tère de la tran si tion écolo gique en
2022, le taux de crois sance annuel moyen global en tonnes- 
kilomètres, tous modes de trans port confondus, en 2020 et 2021, est
en augmen ta tion et concerne prin ci pa le ment le trans port inter na‐ 
tional. Le trans port inté rieur de marchan dises est encore très large‐ 
ment dominé par le trans port routier  : en 2019, le trans port routier
de marchan dises atteint 322,4 milliards de tonnes- kilomètres alors
que le trans port ferro viaire ne repré sente que 32,6 milliards de
tonnes- kilomètres. Toute fois, l’acti vité du fret ferro viaire en 2020 a
progressé de 1,7 %, malgré les mouve ments sociaux à la SNCF. Cette
crois sance concerne le trans port national. Il ne faut pas oublier que la
libé ra li sa tion du trans port ferro viaire a permis à 28 opéra teurs de
s’installer en France comme par exemple CFL Cargo, Euro Cargo Rail
et Eiffage Rail Service. Ces opéra teurs sont rela ti ve ment actifs car ils
assurent 47 % du transport.

7

Dans le contexte du trans port inter na tional où le trans port routier
joue encore un rôle majeur, les exter na lités néga tives inhé rentes à ce
mode sont multiples : encom bre ment du réseau routier, pollu tion par
les émis sions de gaz, entre autres. Selon la Cour des comptes euro‐ 
péenne en 2016, le trans port routier est respon sable en grande partie
de la pollu tion en termes d’émis sions de CO .

8

2

1.2.  Le trans port ferro viaire en Espagne

Ce travail s’appuie sur nos travaux anté rieurs, en parti cu lier sur notre
article de 2021 «  ¿Cómo puede el trans porte ferro viario de
mercancías en España conver tirse en una alter na tiva factible para el
año 2026 ? », que nous cite rons à diverses reprises. Notre objectif est
de proposer des données actua li sées qui tiennent notam ment
compte des impacts, en Espagne, des crises du COVID et du
conflit russo- ukrainien.

9

Commen çons par comprendre les origines du trans port ferro viaire
espa gnol qui traduisent sa singu la rité aujourd’hui au XXI  siècle. Les
premiers trains espa gnols ont contribué, dès 1857, à la crois sance des
centres urbains ainsi qu'à l’essor de la construc tion rési den tielle
(Gómez, Mendoza y Rodrigo Luna, 1986). Durant la seconde moitié
du XIX  siècle, le rail a faci lité l’urba ni sa tion du terri toire en offrant
des capa cités de trans port plus impor tantes des aliments et du maté ‐
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riel de construc tion (Comín, 1999 : 258). Il a égale ment résolu divers
problèmes de trans port récur rents, dans un pays marqué par de
longues distances qui sépa raient la popu la tion de ses produits de
subsis tance. Au XIX  siècle, ce mode de trans port, rapide, régu lier et
confor table avec des prix plus acces sibles, appa raît comme une
bonne alter na tive. Pour autant, contrai re ment à d’autres pays euro‐ 
péens, le train n'a pas su agir comme levier de la révo lu tion indus‐ 
trielle en Espagne (Nadal, Catalan, 1994). En effet, les progres sistes
espa gnols de 1855 souhai taient que cette infra struc ture soit
construite rapi de ment et tout fut orchestré pour compenser un
système de trans port tradi tionnel et défi cient. Afin d’atteindre cet
objectif, les progres sistes ont cédé la gestion du réseau ferro viaire et
la prise de déci sion inhé rente à cette action, à des compa gnies étran‐ 
gères. Ces dernières ont alors davan tage favo risé l’impor ta tion de
produits étran gers plus écono miques et de meilleure qualité au détri‐ 
ment des produits locaux espa gnols. Ils ont en effet choisi une
méthode qui avait fait ses preuves en Europe. Cette déci sion poli tique
a alors conduit les indus triels espa gnols de la sidé rurgie à renoncer à
leurs propres inté rêts (Comín, 1999 : 266).

e

Depuis 1941, l’histoire du trans port ferro viaire espa gnol est guidée par
l’acti vité de la  RENFE, une entre prise natio na lisée créée pour
assumer la gestion des lignes espa gnoles à écar te ment de voies
ibérique. Préci sons que plusieurs facteurs ont rendu diffi cile la
construc tion de lignes ferro viaires en Espagne. Pour commencer, la
situa tion géogra phique de la pénin sule ibérique l'a contrainte à une
forme d'iso le ment naturel vis- à-vis de ses pays voisins. Deuxiè me‐ 
ment, l'oro gra phie du pays a toujours compliqué le tracé du réseau
ferro viaire. Troi siè me ment, les distances entre les villes d’Espagne
sont nette ment supé rieures à celles qui existent pour d’autres villes
euro péennes et, le plus souvent, les métro poles espa gnoles sont
sépa rées par d’immenses terri toires inha bités. La concep tion d'un
réseau ferro viaire optimal et effi cace s'est donc avérée, depuis
toujours, parti cu liè re ment diffi cile (Tortella Casares, 1999 : 253).

11

Il convient cepen dant de préciser que la situa tion défi ciente du
trans port ferro viaire puise ses racines dans des déci sions poli tiques
prises dans les années 1960. Le recours aisé au trans port routier de
marchan dises et le nombre réduit de grands pôles écono miques et
urbains espa gnols consti tuent deux facteurs clés qui ont généré un

12
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processus de régio na li sa tion de l’acti vité indus trielle du pays. Ils ont
favo risé la proli fé ra tion de multiples petites entre prises avec une
clien tèle dite locale (Chinitz, 1960). Ce phéno mène a alors conféré un
avan tage majeur au trans port routier de marchan dises (De la Dehesa,
1995). La majo rité du tissu indus triel espa gnol a opéré avec des
marchés locaux ou régio naux jusque dans les années 1990. Cette
confi gu ra tion indus trielle a mis fin au déve lop pe ment poten tiel du
rail en Espagne. N’oublions pas que le trans port par train se nour ris‐ 
sait de produits prove nant des secteurs primaire et secon daire prin‐ 
ci pa le ment. Le secteur primaire a joué un rôle moindre dans
l’économie du pays et les produits du secteur secon daire ont peu à
peu été remplacés par des marchan dises plus légères, moins volu mi‐ 
neuses avec une valeur ajoutée accrue néces si tant alors d’autres
formes de trans port. Dans les années 1990, et bien que les flux de
marchan dises de moyennes et longues distances aient augmenté de
façon consi dé rable, les tradi tion nelles carences de l’infra struc ture
ferro viaire perdu raient (Hernández Muñiz, 1999  : 375). Pour de
nombreuses entre prises, éloi gnées des centres urbains, expor tant
vers l’Europe, l’Asie et les États- Unis, le trans port ferro viaire suppo‐ 
sait des coûts addi tion nels inhé rents aux char ge ments et aux
ruptures de charge de ce mode.

En paral lèle, le Minis terio de Fomento, qui regroupe actuel le ment le
déve lop pe ment écono mique et la gestion de la tran si tion écono‐ 
mique, conduit quelques plans très promet teurs, comme le Plan
Direc teur des Infra struc tures (PDI, 1993-2007), le Plan Stra té gique du
Trans port et des Infra struc tures (PEIT, 2004-2020) et plus récem‐ 
ment, le Plan des Infra struc tures de Trans port et du Loge ment
(PITVI, 2012-2024). Ces plans ont permis de tisser un maillage dense
et effi cace du réseau terrestre routier mettant l'ac cent sur des solu‐ 
tions inter mo dales (Fauchard, 2016  : 125). Jusqu’en 2012, le réseau
routier a donc agi comme l’un des piliers de la crois sance écono‐ 
mique de l’Espagne. Le Minis terio de Fomento s'est fondé sur des
motifs logis tiques, écono miques et sociaux lors qu'il a orienté ses
inves tis se ments vers le réseau routier au détri ment du rail. La poly va‐ 
lence du trans port routier alliée à sa flexi bi lité pour assurer un
service de porte à porte, tout en limi tant les ruptures de charge,
rendaient ce mode plus attractif que le rail pour les char geurs
(Serrano Martínez, 2012 : 208). De surcroît, l'Es pagne connais sait une
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crois sance signi fi ca tive de son parc auto mo bile, ce dernier passant de
10,2 millions de véhi cules de tourisme en 1980 à plus de 31 millions en
2010. Durant cette même période, la crois sance des véhi cules poids
lourds fut égale ment multi pliée par quatre. Le Minis terio de Fomento
a alors privi légié la construc tion de nouvelles auto routes sans péage
sur tout le terri toire national, ce qui a natu rel le ment amplifié l'usage
du trans port routier (Fauchard, 2016 : 115). Le choix de cette stra tégie
s’est opéré indé pen dam ment des coûts envi ron ne men taux
élevés induits.

Deux facteurs supplé men taires expliquent le déclin du trans port
ferro viaire de marchan dises en Espagne. Les diffé rents plans ont
favo risé une crois sance continue des lignes à grande vitesse au détri‐ 
ment du trans port ferro viaire de marchan dises. Avec un réseau ferro‐ 
viaire de lignes à grande vitesse de plus de 3.200 kilo mètres en 2019,
l’Espagne possède le second réseau ferro viaire le plus étendu du
monde après la Chine (Gaudiot, 2020). Deuxiè me ment, l'écar te ment
des voies diffé rent en Espagne pour le trans port ferro viaire de
marchan dises a péna lisé les échanges inter na tio naux par train
jusqu’en 2016. En effet, cet écar te ment ibérique a supposé un trans‐ 
bor de ment systé ma tique à la fron tière franco- espagnole, ce qui
induit une perte de temps défa vo rable à ce mode de transport.

14

2.  État actuel des lieux (focus
Europe et France/Espagne)
En 30 ans, le fret ferro viaire euro péen a vu ses parts de marché
passer de 21 % à moins de 10 %. Malgré cet état de fait, l’Union Euro‐ 
péenne se préoc cupe de cette situa tion depuis de nombreuses
années et tente de mettre en place des mesures pour favo riser le
trans port ferro viaire :

15

Le premier livre blanc publié par la Commis sion euro péenne en
décembre 1993 précise les grandes orien ta tions de déve lop pe ment en
défi nis sant 30 axes prio ri taires, dont 22 concernent le trans‐ 
port ferroviaire.
Le deuxième livre blanc publié en janvier 2002 avait pour objectif
d’ouvrir 50 000 km de réseau ferré ouvert à la libre concur rence de la
trac tion de fret pour le 15 mars 2003.
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Tableau 1 : Compa ratif entre la France et l'Es pagne (selon Khodadad & Baron et

de la Commis sion natio nale espa gnole des marchés et de la concurrence)

Pays France Espagne

Nombre d’acteurs 22 entreprises 10 entreprises

Etat du marché Une domi na tion du marché par
l’opéra teur histo rique :
SNCF Geodis
6,87 M€ de CA en 2014,
8,3 M€ en 2020
69 % du trafic est assuré par
la SNCF

Une domi na tion du marché par
l’opéra teur histo rique :
RENFE Mercancías
233,6 M€ en 2015,
158,4 M€ en 2020
68 % du trafic est assuré par RENFE

En 2006, l’agence ferro viaire euro péenne ERA, basée à Valen ciennes,
est ouverte. Ses premiers travaux concernent les Tech nical Speci fi ca‐ 
tions for Interoperability (TSI) et une harmo ni sa tion des systèmes de
sécu rité ferroviaire.
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Les premiers résul tats de ces mesures montrent que :17

En 2009, il n’y a qu’environ 50 % des trains complets inter na tio naux de
fret qui arrivent dans les délais prévus.
La vitesse moyenne de trans port inter na tional de fret est évaluée à
18 km/h.
Les prin ci pales diffi cultés concernent l’inter opé ra bi lité entre les trans‐ 
ports routiers et ferro viaires : elle ne serait opéra tion nelle qu’à l’horizon
2025 si les mesures prises suivent leur cours.

Selon les travaux d’Arda & Nondonfaz, (2009), le trans port de fret
constitue un vecteur de trans port idéal pour les distances conti nen‐ 
tales supé rieures à 500 kilo mètres aussi bien du point de vue écono‐ 
mique qu’écolo gique. Les auteurs indiquent aussi, déjà en 2009, que
le déve lop pe ment du trans port ferro viaire ne pourra se faire que si
les insti tu tions euro péennes prennent des déci sions fondamentales.

18

Voici quelques chiffres impor tants pour la France et l’Espagne.19

Réca pi tu lons :20

Une volonté poli tique euro péenne existe pour le déve lop pe ment de
corri dors logis tiques et donc du trans port ferro viaire. Des mesures
sont en cours et ont abouti à :

21
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Une libé ra li sa tion du marché du fret ferro viaire depuis 2007
Une volonté d’harmo ni sa tion sur les infra struc tures (écar te ment
des voies)
Une prise de conscience écolo gique par rapport aux efforts à fournir
pour utiliser des moyens de trans ports plus respec tueux
de l’environnement
Un marché frémis sant  : obser va tion d’une tendance posi tive depuis
quelques années.

Par consé quent, comment déve lopper le trans port ferro viaire  ? Qui
sont les acteurs qui peuvent proposer une offre ferro viaire pour le
fret ? Quels sont les freins ?

22

3. Focus écono mique : leviers
pour faire évoluer le fret vers une
solu tion ferroviaire
Le trans port ferro viaire fait aujourd’hui l’objet d’une atten tion parti‐ 
cu lière par les instances poli tiques et les acteurs logis tiques. Il est
consi déré comme une alter na tive crédible au trans port routier, très
polluant. Selon les travaux d’Arda & Nondonfaz, le trans port de fret
est un vecteur de trans port idéal pour les distances conti nen tales
aussi bien du point de vue écono mique qu’écolo gique, comme indiqué
précé dem ment. Les auteurs précisent aussi, déjà en 2009, que le
déve lop pe ment du trans port ferro viaire ne pourra se faire que si les
insti tu tions euro péennes prennent des déci sions fonda men tales.
Pour autant, nous devons constater l’ambi va lence de ce mode de
trans port aujourd’hui en 2023. Nous propo sons d’expli citer deux
méthodes qui confirment cette ambivalence.

23

Khodad & Baron (2020)  : iden ti fi ca tion des déter mi nants de choix de
trans ports massifiés.
L'Ho cine, H., & Orue za bala, G. (2018)  : iden ti fi ca tion des diffi cultés à
inté grer le trans port ferro viaire grâce à la théorie de l’acti vité selon
Engeström (1999).

Ces auteurs ont mis en évidence les aspects néga tifs et posi tifs
suivants du fret ferroviaire.

24
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Tableau 2 : Bilan de points posi tifs et néga tifs de l’utili sa tion du trans- 

port ferroviaire

La percep tion néga tive du fret ferro viaire
est souvent due au(x)/à la…

Les points favo rables à l’utili sa tion du trans port
ferro viaire tiennent dans…

Grèves : juin 2014, blocage des trains
pendant plus d’une semaine et un lent
retour à la normale (plusieurs jours).
Système de priorisation : les trans ports de
passa gers sont prio ri taires sur les trans ‐
ports de fret en journée.
Coûts : les tarifs de la SNCF ont augmenté
de 400 % en 10 ans. La décom po si tion des
coûts est perçue comme étant opaque.
Qualité : la France accuse un retard de 10
ans face à l’Alle magne au niveau de la
qualité de pres ta tion offerte selon L'Ho ‐
cine, H., & Orue za bala, G.
Vétusté des infra struc tures et du matériel :
des wagons vieillis sants, des ferme tures
de gares de fret et le déclas se ment de
centaines de km de lignes

La massi fi ca tion des flux : un flux de 10 000
tonnes par an ou de deux ou trois camions par
semaine justifie l’usage du rail (sur une distance
supé rieure à 500 km).
La sécurité : les char geurs estiment que la
marchan dise est moins soumise aux risques
d’inci dents ou d’avaries.
Les stocks roulants : les marchan dises placées
dans des wagons non roulants ne consti tuent pas
une charge, la SNCF ne fait pas payer le station ‐
ne ment des wagons remplis.
La stabi lité des prix : pour des expé di tions sur de
longues distances, les prix ne subissent pas de
varia tions contrai re ment au trans port routier.
Le taux de service : malgré tout, la pres ta tion de
service est toujours respectée dès lors que les
inci dents sont absents.

En conclu sion, les leviers d’action iden ti fiés pour une logis tique
durable seraient la fiabi lité, l’effi cience, la réac ti vité et l’écolo gis tique,
selon Jouenne (2010) et Akono & Fernandès (2009).

25

Dans ce contexte, l’Espagne finance de vastes programmes ferro‐ 
viaires fondés sur un écar te ment de voie euro péen ou sur une alter‐ 
na tive qui vise à ajouter un troi sième rail à la voie à écar te ment
ibérique, permet tant ainsi l'accès des trains de fret inter na tio naux, en
rétré cis sant la voie. Décou vrons plus concrè te ment, comment des
pers pec tives consé quentes de crois sance du fret en Espagne sont à
attendre à l’horizon 2026.

26

4.  Le trans port ferro viaire de
marchan dises en Espagne : des
voies de déve lop pe ment rentables
et durables
Nous nous sommes appuyées sur la méthode de l’étude de cas, une
approche perti nente empruntée aux Sciences de Gestion, afin de

27
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Illus tra tion 3 : Yiwu- Madrid, le train de la soie le plus long du monde : deux

options espagnoles

Source : DHL GF 2020

démon trer le poten tiel de déve lop pe ment du trans port ferro viaire de
marchan dises en Espagne, à partir d’entre tiens semi- directifs menés
avec des experts logis tiques fran çais et espa gnols impli qués dans la
créa tion ou l'ex ploi ta tion de ces infra struc tures. Ce travail fondé sur
une approche quali ta tive nous a permis de dégager quatre solu tions
béné fiques pour des entre prises espa gnoles et des char geurs inter‐ 
na tio naux, ces derniers optant pour des ports espa gnols comme
porte d’entrée en Europe afin de distri buer rapi de ment leurs produits
dans toutes les grandes métro poles européennes.

Étude de cas n°  1  : Yiwu- Madrid, le train de la soie le plus long
du monde

Le projet de cette ligne a commencé en décembre 2014, connec tant
Madrid avec la ville d'Yiwu, lorsque le tout premier train de marchan‐ 
dises est arrivé au terminal logis tique ferro viaire d'Abroñigal à
Madrid, le 9 décembre. Cet itiné raire fut approuvé par le président
chinois Xi Jinping et l'ex- président du gouver ne ment espa gnol
Mariano Rajoy. Il s'in tègre dans un projet plus global nommé «  la
nouvelle route de la soie  », ou «  One Belt, One Road  » OBOR, soit
« One Belt » pour le réseau terrestre et/ou ferro viaire, « One Road »
pour le réseau maritime.
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Depuis 2017, le terme inter na tional le plus usité est « Belt and Road
Initia tive » autre ment dit BRI (Vadelle, 2018 : 50). Ce train réalise un
trajet de 13 052 km et traverse huit pays : la Chine, le Kaza khstan, la
Russie, la Biélo russie, la Pologne, l’Alle magne, la France et l’Espagne.
Cette offre de trans port est cepen dant altérée depuis le conflit qui a
éclaté fin février 2022 entre l’Ukraine et la Russie. Les volumes de fret
eurasia tiques ont chuté de 80 % suite aux sanc tions inter na tio nales
contre la Russie et aux risques de confis ca tions des marchan dises
(Michel Larçon, 2022). En 2020, le temps d’ache mi ne ment était de 21
à 23 jours, comme le précise le tran si taire DHL qui utili sait cette solu‐ 
tion pour ses clients espa gnols. Cette solu tion de trans port ferro‐ 
viaire suppose toute fois une opéra tion de trans bor de ment à la fron‐ 
tière franco- espagnole, car le trafic, côté espa gnol, s'opère sur une
voie à écar te ment ibérique.

29

Étude de cas n°  2  : la ligne multi mo dale  Saragosse- Barcelone-
Duisburg

Le tran si taire de DHL explique égale ment qu’actuel le ment il existe
une autre option attrac tive pour ses char geurs  : la connexion ferro‐ 
viaire Saragosse- Barcelone-Duisburg décrite par l’illus tra tion 4  ci- 
dessous.
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Illus tra tion 4 – Trans port multi modal Ligne Saragosse- Barcelone-Duisburg - EP

Un pres ta taire ferro viaire néer lan dais nommé Rail Bridge Cargo
propose une ligne reliant Duis burg en Alle magne et Zhengzhou en
Chine, et qui traverse le Kaza khstan, l’Azer baïdjan puis le Géorgie en
25 jours. L’Espagne exporte prin ci pa le ment du vin, de l’huile et du
maté riel de construc tion. Chaque train trans porte 40 conte neurs,
soit plus de 100 fois moins qu’un navire. L’alter na tive aérienne, de son
côté, serait six fois plus coûteuse que l’option ferro viaire. Le trans‐ 
port ferro viaire repré sente, ainsi, un compromis équi libré entre le
faible coût du trans port mari time et la rapi dité du trans port aérien.

31

Le train constitue une véri table alter na tive face au trans port mari‐ 
time. L’accès saturé des ports chinois augmente, en effet, le temps de
trans port des marchan dises et des conte neurs ( jusqu’à 10 jours en
Chine). À cela s'ajoutent les forma lités doua nières, les opéra tions de
manu ten tion sur le terminal et le char ge ment des navires. Selon les
desti na tions, le voyage peut atteindre entre 25 et 35 jours lors d’une
période non affectée par la crise sani taire du covid- 19. Il convient de
rappeler égale ment la pratique du slow streaming, qui consiste en une
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réduc tion de la vitesse des navires – entre prise par les compa gnies
mari times – afin de limiter la consom ma tion de carbu rant. Dans ce
contexte, les entre prises du secteur impli quées dans le projet de la
route de la soie œuvrent pour intro duire un canal vert, explique
Wanxu Dong, direc teur général de  l’entreprise Beijing Trans
Eurasia  International (BTE), spécia lisée dans le trans port ferro viaire
inter modal. Ce canal permet aux entre prises d’opti miser la gestion de
leurs forma lités doua nières en utili sant de plus en plus des lettres
de voiture 1 élec tro niques. La lettre de voiture digi ta lisée permet, par
exemple, de remonter en temps réel des données de livraison, ce qui
améliore l’offre de service client. La factu ra tion est accé lérée, ce qui
génère alors des gains de tréso rerie. Enfin, elle améliore son
empreinte écologique.

Étude de cas n° 3  : LFP Perthus Ligne Figueras- Perpignan, cata ly‐ 
seur de fret

Cette ligne est égale ment connue sous le nom de Section Inter na tio‐ 
nale au sens de la Direc tive 2001/14/CE. Les entre tiens semi- 
directifs menés en octobre 2020 puis janvier 2023, avec l’expert
Petros Papa ghian nakis, direc teur général de la ligne ferro viaire LFP
ont permis de comprendre les carac té ris tiques du service proposé et
la contri bu tion de cette ligne au déve lop pe ment de flux de marchan‐ 
dises à échéance 2026. LFP est une entre prise dédiée à l’exploi ta tion
et à l’entre tien de la ligne ferro viaire à grande vitesse Figueras- 
Perpignan qui emprunte le tunnel du Perthus. C’est une société de
droit privé, composée de deux action naires (ADIF et SNCF réseau)
depuis décembre 2016. LFP se situe au cœur du corridor médi ter ra‐ 
néen et du corridor Fret n° 6, présents sur la façade médi ter ra néenne
de l’Espagne.
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Illus tra tion 5 – Ligne ferro viaire LFP Figueras - Perpignan – EP

L’illus tra tion n° 5 indique le tracé de cette ligne. Sa première valeur
ajoutée repose sur sa capa cité à relier le réseau espa gnol, le réseau
fran çais et les autres pays euro péens. Concrè te ment, cette connexion
s’effectue sans rupture de charge et sans arrêt des trains à la fron‐ 
tière franco- espagnole. En effet, les fréquents problèmes liés aux
écar te ments de voies, diffé rents entre ces deux pays, ont disparu
progres si ve ment depuis l’année 2016. Le second atout de cette ligne
est lié à sa nature. "De type mixte, elle permet la circu la tion simul‐ 
tanée de trains à grande vitesse (300 km/h), de trains régio naux
(entre 160 km/h et 220 km/h) et de trains de marchan dises (entre
100 km/h et 120 km/h). Ils se croisent sans aucune restric tion",
précise le direc teur général de LFP. La présence de plusieurs fais‐ 
ceaux au sud de Figueras favo rise la flui dité de circu la tion de trains
aux vitesses si diffé rentes. Grâce au système d'ex ploi ta tion ERTMS,
l'in ter opé ra bi lité entre les réseaux est faci litée. Cet outil réduit les
risques de retards des trains, en aiguillant les convois confrontés à
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d'éven tuels problèmes tech niques vers des voies contiguës. Le
système ERTMS contribue ainsi à fiabi liser les horaires, aspect fonda‐ 
mental pour des char geurs qui souhaitent opter pour cette solu tion
de trans port. De plus, le gabarit de cette infra struc ture permet
d’accueillir tout type de trains de marchan dises, y compris ceux des
auto routes ferro viaires qui relient Barce lone à l’Europe. Cette ligne
peut accueillir 100 trains par jour.

Le direc teur général de LFP précise «  que même s’il n’y a pas le
moindre doute sur le poten tiel de déve lop pe ment qu’offre la ligne
LFP, elle a dû toute fois faire face à quelques défis ». Nous en souli‐ 
gnons quatre. Tout d’abord, les tensions commer ciales entre la Chine
et les États- Unis, le ralen tis se ment de l’économie, le Brexit et, plus
récem ment, le coro na virus ont altéré de façon signi fi ca tive le
commerce mondial et ont donc entraîné une adap ta tion des infra‐ 
struc tures de trans port. Le conflit russo- ukrainien a pour l’instant un
impact plus réduit. Mais si les coûts de l’énergie pour suivent leur
hausse, cela pour rait conduire à des ferme tures de lignes. À ces
éléments, il convient d’ajouter une faiblesse struc tu relle propre à
l’Espagne : le déficit d’infra struc tures de trans port le long de la façade
médi ter ra néenne espa gnole. Tech ni que ment, le train qui arrive
actuel le ment de Perpi gnan circule jusqu’au port de Barce lone sur un
écar te ment de voie stan dard en Europe. Cepen dant, ce train ne peut
pas circuler au- delà du port de Barce lone en direc tion du sud de
l’Espagne. Il faut en effet prévoir des ruptures de charges. Les études
récentes laissent penser qu’il faudra attendre jusqu’en 2026 pour
obtenir un écar te ment inter na tional qui aille de Barce lone jusqu’à
Castellón et Valencia. Enfin, la pers pec tive de crois sance du flux
suppo sera égale ment d’augmenter le nombre d’accès à écar te ment
inter na tional sur le terminal ferro viaire du port de Barce lone. Actuel‐ 
le ment, il n’existe qu’une seule voie pour charger les trains et une
autre pour les décharger. Lorsque la ligne à écar te ment inter na tional
sera effec tive jusqu'à Tarra gona, cela géné rera une fréquence quoti‐ 
dienne de quatre trains. Ces diffé rentes données trans mises par le
direc teur de LFP indiquent que le fret devrait être multi plié par cinq
d’ici l’année 2026.
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Tableau 3 : Évolu tion du nombre de train de marchan dises sur la ligne LFP de

2010 à 2022

Source : Données LFP, janvier 2023

Le tableau 3 montre qu’indé pen dam ment des crises évoquées ci- 
dessus, le nombre de trains n’a cessé de croître sur la ligne LFP de
2019 à 2022 pour atteindre 1  864 trains par an. Il s’avère qu’ils sont
égale ment plus lourds et donc avec des char ge ments
mieux optimisés.

36

Étude de cas n°  4  : première auto route ferro viaire  Barcelone- 
Bettembourg

Cette première auto route ferro viaire d’Espagne a vu le jour en février
2019. Cette infra struc ture favo rise le trans port des conte neurs en
prove nance du port de Barce lone. Elle se dirige ensuite vers la ville
luxem bour geoise de Bettem bourg. Cette ligne de 1 219 kilo mètres est
l’une des auto routes ferro viaires les plus longues d’Europe. Elle tran‐ 
site par la ligne Figueras- Perpignan évoquée précé dem ment. Les
opéra teurs ferro viaires RENFE Mercancías et Viia (Opéra teur d'au to‐ 
routes ferro viaires du groupe fran çais SNCF ) assurent la circu la tion
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de 6 convois hebdo ma daires aller- retour. RENFE Mercancías se
charge de la trac tion jusqu’à la fron tière fran çaise puis, à partir de
celle- ci, la trac tion utilisée sur le tronçon fran çais est prise en charge
par Viia SNCF. Les trains quittent le terminal multi modal de Can
Tunis à Barce lone et circulent jusqu’à Bettem bourg au Luxem bourg.
Chaque train a une capa cité de 1  500 tonnes. Huit wagons peuvent
ache miner 16 semi- remorques auxquelles s’ajoutent des plates- 
formes pour conte neurs. Les remorques sont char gées sur le train
sans trac teur, ni conduc teur. Sur le terminal d’arrivée, un conduc teur
se présente avec un trac teur pour récu pérer la remorque et termine
le dernier trajet de courte distance. Cette solu tion de trans port, qui
dure 22 heures, s'avère sûre et fiable pour tous les impor ta teurs et
expor ta teurs. De plus, le temps d’expé di tion est rela ti ve ment proche
de celui effectué en trans port routier. Cette solu tion ferro viaire
permet aux char geurs de massi fier leurs flux et contribue à décar‐ 
bonner leurs supply chains.

À travers ces quatre études de cas, il appa raît que des solu tions tech‐ 
niques, poin tant la perti nence du trans port ferro viaire, consti tuent
de réels leviers de déve lop pe ment. Dès que la construc tion de voies
ferro viaires à écar te ment inter na tional sera fina lisée sur les ports de
Tarra gone, de Castellón et de Valencia de la façade médi ter ra néenne,
à priori d’ici 2026, le poten tiel de trafic va consi dé ra ble ment
s’accroître. Le logis ti cien alle mand Cargo beamer, spécia lisé dans le
trans port combiné, recherche un terrain pour installer un terminal et
déve lopper de nouvelles auto routes ferro viaires au départ du port de
Valencia. Stra tégie qui traduit bien le poten tiel de trafic à venir offert
à partir de 2026 par ces ports espa gnols de la Médi ter ranée présentés
dans l’illus tra tion n° 6.
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Illus tra tion 6 – les ports de Tarra gone, de Castellón et de Valencia

5.  Comment construire une solu ‐
tion inté grant du trans port ferro ‐
viaire ? Quels sont les freins ?
Khodadad & Baron en 2020 ont proposé une analyse des déter mi‐ 
nants du choix des modes de trans ports dans le cas du trans port
ferro viaire. Nous allons donc nous inté resser à l’iden ti fi ca tion des
contraintes impo sées aux acteurs de la chaîne logis tique ayant pour
tâche la gestion des pres ta tions de trans ports. Leur travail consiste à
proposer des offres de trans port en lien avec des contraintes impo‐ 
sées par leur client, telles que  : le coût du trans port, la fiabi lité du
délai de livraison, les temps de trajet, la fréquence et la flexibilité, etc.
À la lecture de ces contraintes, qui consti tuent des déter mi nants de
choix pour sélec tionner une offre de trans port, nous pouvons aisé‐ 
ment iden ti fier les freins à cette adop tion : le coût, la flexi bi lité et la
fiabi lité. En dehors de ces aspects, le critère de l’empreinte carbone
pour rait être un avan tage suscep tible de faire pencher la balance en
faveur du trans port ferro viaire. Le problème consis te rait alors à
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comprendre pour quoi les pres ta taires logis tiques ne choi sissent pas
cette option.

Khodadad & Baron en 2020 ont procédé par étape pour iden ti fier les
freins à l’adop tion de ce mode de trans port. En se basant sur les
travaux de Hall & Khan et Gellamn en 1986 , il a été démontré que
l’envi ron ne ment insti tu tionnel est très impor tant dans l’adop tion
d'in no va tions. En effet, Gellamn a indiqué que « le déve lop pe ment du
rail aux États- Unis a été freiné par des déci sions fédé rales suppri‐ 
mant les inci ta tions à innover et à déve lopper de nouveaux services ».
Les auteurs se sont ensuite concen trés sur les modes de prise de
déci sion adoptés aujourd’hui pour le choix d’un mode de trans port
plutôt qu’un autre. Pour la prise de déci sion, nous pouvons en iden ti‐ 
fier trois prin ci paux, selon Rogers en 1995 :

40

La déci sion collec tive : déci sion qui est prise en accord avec l’ensemble
des acteurs de la chaîne logis tique ;
La déci sion option nelle : déci sion prise par un indi vidu singu lier ;
La déci sion auto ri taire  : déci sion suite à la mise en place de dispo si tifs
légis la tifs ou dans le cas qui nous occupe, une déci sion prise par le pres‐ 
ta taire ou le diri geant sans concertation.

Suite à l’enquête de Khodadad & Baron (2020) auprès de 50 pres ta‐ 
taires logis tiques, l’homo gé néité des réponses obte nues a permis
d’iden ti fier les freins et les attentes des pres ta taires de services logis‐ 
tiques (PSL). Leurs résul tats montrent les prin ci paux freins pour
l’adop tion du trans port de fret :

41

L’usage du trans port ferro viaire est consi déré comme trop complexe  :
les retards répétés et la lenteur de ce mode de dépla ce ment trop
souvent observés ;
Les clients de ces pres ta taires ne sont pas prêts à opter pour ce mode
de transport.

En conclu sion, ils indiquent que l’offre de trans port ferro viaire de fret
ne pour rait être étudiée que si les services en amont et en aval des
trans ports sont étoffés, avec du post- acheminement, par exemple. De
plus, si la percep tion pour l’utili sa tion de ce mode de trans port n’est
pas avan ta geuse, celle- ci ne pourra être modi fiée que si :

42

Les insti tu tions lancent des campagnes de reva lo ri sa tion du trans port
ferro viaire ;
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Les déci sions prises par les PSL ne laissent pas trop de liberté aux
clients quant à l’utili sa tion d'autres modes de trans port, comme le
routier, par exemple. L’idée serait de procéder à une prise de déci sion
hybride entre la déci sion collec tive et auto ri taire ;
L’opéra teur histo rique change sa culture d’entre prise et consi dère le
char geur et le commis sion naire de trans port comme des clients selon
les conclu sions de Houanti & Orue za bala (2018).

Par consé quent, on peut conclure que les freins ne sont pas à étudier
ou à analyser les uns indé pen dam ment des autres mais qu’il convient
de comprendre les combi nai sons de ces freins pour les traiter
au mieux.

43

6.  Les pistes de solutions
Nous allons tout d’abord reprendre les éléments dans l’ordre  : le
déve lop pe ment du trans port de fret ferro viaire connaît une certaine
dyna mique dans les deux pays étudiés : l’Espagne et la France. Toute‐ 
fois ces deux pays n’ont pas adopté les mêmes stra té gies, alors que
l’un déve loppe son réseau et ses infra struc tures, le second ferme des
lignes et peine à proposer des solu tions innovantes.

44

Il est aussi impor tant de comprendre comment se construit une offre
de trans port :

45

Selon Paché et Spalan zani en 2007, « un projet logis tique corres pond à
une réalité faite d’affron te ments d’acteurs et la créa tion de valeur va au- 
delà du seul agen ce ment d’outils » ;
Et lorsque nous parlons de construire une offre nouvelle, Fabbes- Costes
(2007) iden tifie que la néces sité de « recon fi gu ra tion » des chaînes logis‐ 
tiques se base sur les besoins de flexi bi lité et d’adap ta bi lité des entre‐ 
prises qui doivent régu liè re ment adapter leurs offres et leurs chaînes.

Nous compre nons dès lors que les acteurs comme les PSL et les
indus triels sont les deux parties les plus impor tantes à convaincre.
Mais peuvent- elles l’être sans une véri table volonté poli tique dans
l’accom pa gne ment de déve lop pe ment d’infra struc tures et d’utili sa‐ 
tion de ces réseaux  ? Étant donné l’ensemble de causes indé pen‐ 
dantes à prendre en compte, nous propo sons l’utili sa tion de
la  méthode Fuzzy- set Quali ta tive Compa ra tive  Analysis (ou FsQCA).
C’est une méthode d'ana lyse compa ra tive quali ta tive basée sur des
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Tableau 4 : Synthèses des résul tats en fonc tion des méthodes utilisées

ensembles flous, qui permet de comprendre les rela tions causales
complexes dans les données nomi nales. Il s’agit d’une approche pour
évaluer les condi tions mini males néces saires pour obtenir un
résultat particulier.

L'avan tage prin cipal de l'uti li sa tion de la méthode FsQCA par rapport
à une méthode quali ta tive tradi tion nelle, c’est qu'elle offre une
meilleure repré sen ta tion des incer ti tudes et des nuances dans les
données nomi nales ou ordi nales. De plus, la  méthode FsQCA peut
traiter un grand nombre de variables de manière effi cace et fournir
des résul tats quan ti fiables, ce qui peut être utile pour la prise de
déci sion et la planification.

47

Cette méthode a fait ses preuves lors d’une étude menée par Lehiany
et Chiam ba retto en 2019 sur un autre aspect du trans port ferro viaire :
le trans port de passa gers. Elle a été utilisée pour analyser la stabi lité
des 11 alliances ferro viaires exis tantes en Europe pour le marché du
trans port inter na tional de passa gers avant la libé ra li sa tion du
marché. Cette étude a montré que la méthode FsQCA permet tait de :

48

Compléter les résul tats des méthodes quali ta tives qui iden ti fient les
causes et expliquent le phéno mène de stabi lité en prenant en compte la
dimen sion floue d’une variable ;
Prendre en compte les cas jugés «  aber rants  » par l’utili sa tion de la
méthode quan ti ta tive qui se concentre natu rel le ment sur une expli ca‐ 
tion unique d’un phénomène.

Concrè te ment, en utili sant une approche quali ta tive tradi tion nelle, il
ressort que la stabi lité est direc te ment liée à la présence de
ressources communes. En utili sant une approche quan ti ta tive tradi‐ 
tion nelle, les auteurs prouvent qu’il ne semble pas y avoir « de véri‐ 
tables résul tats sur les liens directs entre [leurs] variables et la stabi‐ 
lité des alliances ». En utili sant la méthode FsQCA, nous pour rons en
déduire l’exis tence de quatre combi nai sons causales.

49

Nous synthé ti sons, dans le tableau suivant,  les résul tats obtenus
selon les trois approches métho do lo giques décrites précé dem ment,
en présen tant notam ment les limites et apports de chacune.
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Métho do ‐
logie qualitative

Métho do ‐
logie quantitative

Analyse Quali ta ‐
tive Comparée

Approche Induc tive ou abductive Déductive Abductive

La logique
qui prévaut

Une logique
de réplication

Une logique
de corrélations

Une logique de causalité

Critères d’évaluation Co- occurrence Signi fi ca ti vité et
signe des coef fi ‐
cients
de corrélation

Cohé rence et couver ture
des combi nai sons mini ‐
males de causes

Conclu ‐
sions obtenues

Dans chaque cas
d’alliance stable, on
observe la présence de
ressources communes.

Les variables
« ressources
communes » et
stabi lité ont
démontré une
corré la tion
impor tante
permet tant
d’expli quer
le phénomène.

Iden ti fi ca tion de 4 combi ‐
nai sons causales produi ‐
sant de la stabi lité en se
basant sur les critères de :
ressources communes,
rapport de force, nombre
de parte naires, attrac ti vité
du marché, contacts multi
marchés, cas couverts,
cohé rence et couverture.

Perti nence de
la méthodologie

Forte Faible Forte

Ces résul tats mettent en exergue égale ment la façon dont chaque
métho do logie parvient ou non à expli quer les facteurs qui influent
sur le déve lop pe ment poten tiel du trans port ferro viaire. La méthode
FsQCA, que nous préconisons, montre que l’ensemble des combi nai‐ 
sons d’expli ca tions se compose de la mutua li sa tion des ressources et
de la stabi lité du marché tout en prenant en compte les dimen sions
complé men taires comme l’attrac ti vité du marché et le nombre
d’acteurs se parta geant le marché. Notre propo si tion consiste à
utiliser cette méthode pour iden ti fier et déter miner les leviers pour le
déve lop pe ment du trans port de fret ferro viaire entre la France
et l’Espagne.
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7.  Conclusion
Face aux enjeux envi ron ne men taux, le trans port ferro viaire de fret
repré sente un véri table défi mais aussi une oppor tu nité à saisir. Le
terrain de recherche pour le trans port ferro viaire de marchan dises
tend, cepen dant, à montrer que nous n’avons pas encore clai re ment
iden tifié les logiques permet tant de favo riser l’utili sa tion de ce mode
de trans port dans l’ache mi ne ment de marchandises.
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Les résul tats de Khodad & Baron (2020), fondés sur des entre tiens
semi- directifs auprès de 50 pres ta taires logis tiques, montrent que les
prin ci paux freins pour l’adop tion du trans port de fret sont :

53

L’usage du trans port ferro viaire est consi déré comme trop complexe  :
les retards répétés et la lenteur de ce mode de dépla ce ment trop
souvent observés ;
Les clients de ces pres ta taires ne sont pas prêts pour opter pour ce
mode de trans port ;
L’offre de trans port ferro viaire de fret ne pour rait être étudiée que si les
services en amont et en aval des trans ports sont étoffés, avec  du
postponment, par exemple.

Pour déve lopper le trans port ferro viaire de fret, l’idée serait de
procéder à une prise de déci sion hybride entre les déci sions collec‐ 
tives et auto ri taires telles qu’elles sont défi nies par Rogers (1995).

54

Par ailleurs, Houanti, H., & Orue za bala, G. (2018) se sont foca lisés sur
4 théma tiques d’inter views :
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Les stra té gies logis tiques condui sant aux choix de mode de transport
Les avan tages perçus du fret ferroviaire
Les contraintes et les incon vé nients générés par cette moda lité du
fret ferroviaire
Les éléments de trans for ma tion qui pour raient être envi sagés dans
le futur

Leurs inter views ont été réali sées auprès de 18 entre prises fran çaises
dont les contacts étaient des experts, des respon sables d’exploi ta tion
de trans port chez les char geurs. Houanti, H., & Orue za bala, G. ont
procédé à une analyse de contenu des réponses obtenues.

56

Notre article a souhaité proposer un péri mètre géogra phique spéci‐
fique  lié aux échanges entre l’Espagne et la France (et le reste de
l’Europe). Il s’avère inté res sant avec la pers pec tive de flux de
marchan dises que l’Espagne va générer à horizon 2030 via :

57

Un posi tion ne ment géogra phique favo rable (liaison entre l’Europe du
Sud et l’Europe du Nord voire l’Asie) ;
Le déve lop pe ment d’auto routes du rail en Espagne à partir de Barce lone
et à terme des ports de Tarra gone et de Valencia d’ici 2026.
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du trans port de fret, nous expli ci te rons deux méthodes : celle proposée par
Kholadad & Baron (2020) et la seconde proposée par Houanti, L., & Orue za‐ 
bala, G. (2018). Enfin, en guise d’ouver ture, nous présen te rons la méthode
FsQCA qui permettra de décou vrir de nouveaux para mètres pour iden ti fier
des leviers de déve lop pe ment du fret ferroviaire.

English
In order to invest igate how rail freight could develop more, we have decided
to limit our study to France and Spain. Using the case study method, we will
study how the devel op ment of the corridors in their territ ories can
contribute to trans forming these two coun tries into stra tegic actors for the
devel op ment of rail freight at the gate ways of Europe. Then, in order to
under stand the factors that determine a rail freight offer and the nature of
the existing brakes on the devel op ment of freight trans port, we will look
into two methods: one developed by Kholadad & Baron (2020) and the
second one defined by Houanti, L., & Orueza bala, G. (2018). Finally, in an
attempt to open up the perspective we will present the FsQCA method
which will allow us to discover new para meters to determine levers for the
devel op ment of rail freight.
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œno-culturalité
4.  Conclusion

TEXTE

Dans l’Agenda 2030, les Nations Unies proposent de «  redou bler
d’efforts pour protéger et sauve garder le patri moine culturel et
naturel du monde  » (UNESCO, 2018, p.  42). En adéqua tion avec cet
objectif, les régions de produc tion viti cole travaillent de plus en plus à
la mise en valeur de leur patri moine, ce qui contribue à un intérêt
crois sant pour la culture du vin. Selon González- San José et al. (2017),
la culture du vin comprend l’ensemble des aspects tangibles et imma‐ 
té riels des tradi tions, des coutumes, des connais sances, des modes
de vie et de consom ma tion autour du vin, aspects présents dans une
société vivant dans des espaces géogra phiques déli mités par une
produc tion spéci fique de vin. Il s’agit donc d’un niveau de culture
géné rale – ici autour du produit vin – qui est dénommée cultu ra lité
par Pinxten et Vers traete (2014). Ces auteurs défi nissent la cultu ra lité
comme une dimen sion qui comprend des processus spéci fiques qui
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produisent du sens dans des contextes parti cu liers, ce qui, selon eux,
contraste avec la notion plus vague de culture. Et ils affirment que les
valeurs de la cultu ra lité se mani festent diver se ment aux diffé rents
niveaux d’iden tité des indi vidus, des groupes ou des commu nautés.
Selon Molano (2006), certaines mani fes ta tions cultu relles autour du
vin, peuvent en effet générer un senti ment d’appar te nance à une
commu nauté et donc une forme d’iden tité cultu relle qui renforce le
déve lop pe ment d’un terri toire puisque cette iden tité cultu relle
suppose une recon nais sance et une appro pria tion de la mémoire
histo rique locale. Pour notre étude, nous avons par consé quent
construit cette expres sion « d’œno- culturalité » qui signifie l’expres‐ 
sion d’une iden tité cultu relle du vin au travers de la connais sance de
ses aspects tangibles et intan gibles, des tradi tions et coutumes qui lui
sont liées ainsi que des percep tions et émotions qui émanent des
modes de consom ma tion du vin dans un espace terri to rial délimité.

Cepen dant, le marché mondial du vin – produit tradi tionnel à forte
dimen sion cultu relle – est très concur ren tiel et la crise du Covid- 19 a
consi dé ra ble ment réduit le marché mondial (OIV, 2020). Les inno va‐ 
tions produit ne sont pas si fréquentes dans le secteur alimen taire
(Beckeman et Skjöldebrand, 2007) et pour main tenir ou accroître sa
part de marché et sa renta bi lité, le secteur alimen taire tradi tionnel
est contraint d’innover  (Vanhonacker et  al., 2013). Les auteurs
démontrent que les niveaux d’accep ta tion les plus élevés d’un
nouveau produit émanent des éléments qui renforcent son carac tère
tradi tionnel au travers par exemple d’un label qui garantit l’origine de
la matière première ou via la commu ni ca tion qui met en valeur le
carac tère tradi tionnel de l’aliment. Dans ce contexte, une expé rience
inno vante a été lancée dans le région espa gnole de La Rioja afin de
créer un nouveau vin rouge pétillant naturel. Au niveau théo rique, un
produit alimen taire peut être consi déré comme une inno va tion dans
la mesure où il n’y a pas de produit iden tique sur le marché ou parce
qu’il a été déve loppé avec de nouveaux procédés tech no lo‐ 
giques  (Medrano et  al., 2020). En ce qui concerne les facteurs qui
affectent son accep ta tion, Olarte et al. (2017) ont démontré la perti‐ 
nence du regrou pe ment de divers acteurs – produc teurs, distri bu‐ 
teurs, orga nismes de promo tion du terri toire, etc. – d’un même
écosys tème d’affaires pour déve lopper conjoin te ment un produit de
rupture. Ils soulignent néan moins que l’adop tion d’un processus de
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co- innovation pour le déve lop pe ment d’un vin inno vant néces site
égale ment des inno va tions de processus dans les orga ni sa tions
concer nées. S’appuyant sur ces travaux, la présente étude intro duit la
dimen sion d’œno- culturalité dans un modèle cognitif- affectif-
normatif (CAN) afin de déter miner si elle a une influence modé ra trice
sur les variables qui expliquent l’accep ta tion d’une inno va tion œnolo‐ 
gique. Les résul tats obtenus comblent quatre lacunes de recherche
avec d’impor tantes impli ca tions théo riques et pratiques  : 1) propo si‐ 
tion d’une segmen ta tion de la demande sur la base d’un échan tillon
d’indi vidus d’une région viti cole ; 2) test du modèle CAN pour clari fier
l’impor tance de l’œno- culturalité et son rôle dans l’accep ta tion de
l’inno va tion ; 3) conseils pour le déve lop pe ment et la commer cia li sa‐ 
tion d’inno va tions sur le marché du vin, en tenant compte des
niveaux d’œno- culturalité des consom ma teurs  ; et 4) recom man da‐ 
tions d’actions liées à l’inno va tion pour réac tiver la consom ma tion de
produits locaux en fonc tion des nouvelles tendances
de consommation.

1.  Cadre concep tuel : impacts de
l’œno- culturalité sur l’inten tion
de consommer un nouveau vin
À partir d’une revue de la litté ra ture, trois groupes de variables qui
affectent l’accep ta tion de nouveaux aliments ont été recen sées. Il
s’agit des variables liées aux béné fices senso riels, aux normes sociales
et aux émotions (Siegrist, 2008  ; Sorenson et Henchion,
2011  ;  Pelegrin- Borondo et al., 2020). Siegrist (2008) consi dère que
trois types de facteurs influencent l’accep ta tion d’un nouvel aliment :
(i) les facteurs liés au produc teur, (ii) les facteurs psycho lo giques, et
(iii) la confiance sociale et les normes. Sorenson et Henchion (2011)
relèvent l’impor tance de plusieurs facteurs dans l’accep ta tion de
nouveaux processus alimen taires, notam ment les béné fices d’un
nouvel aliment mais égale ment les risques perçus en matière de salu‐ 
brité des aliments, ce qui leur a permis d’analyser les struc tures
cogni tives moti va tion nelles de segments de consom ma teurs spéci‐ 
fiques. Quant aux émotions, elles peuvent être défi nies comme les
réac tions d’un indi vidu à un événe ment exté rieur. En marke ting
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Graillot a proposé de quali fier une émotion de « phéno mène affectif,
subjectif, expé rien tiel, momen tané, multi di men sionnel, source de
moti va tions, provoqué par des facteurs exogènes à l’indi vidu, qui
inter agit avec le processus de trai te ment de l’infor ma tion recueillie
en vue d’une expé rience de consom ma tion, avec le compor te ment et
avec l’expé rience des consom ma tions  » (Graillot, 1998, p.  7). Les
émotions révèlent ainsi un état d’affec ti vité posi tive ou néga tive qui
peut se mesurer entre autres outils de mesure via l’échelle PANAS –
Posi tive and Nega tive Affect Scale –  (Watson et  al., 1988).  Ferrarini
et al. (2010) ont souligné que les adjec tifs émotion nels qui décrivent
l’expé rience de consom ma tion de vin italien traduisent des compor‐ 
te ments plus marqués si les émotions reflètent le plaisir que si ce
sont des percep tions désa gréables. De plus,  Olarte et  al.
(2017), García- Milon et al. (2019), Pelegrin et al. (2020) ont démontré
que les émotions néga tives ont plus de pouvoir expli catif que les
émotions posi tives dans l’accep ta tion d’un vin nouveau et expliquent
large ment l’inten tion d’achat, alors que les émotions produites par la
visite d’un vignoble l’affectent à peine. Les adjec tifs des émotions
posi tives et néga tives de PANAS sont exposés dans la section suivante
sur la méthodologie.

Au regard de ces constats, nous avons recensé dans la litté ra ture les
prin ci pales variables déter mi nantes telles que les béné fices senso‐ 
riels, les émotions et les normes sociales ainsi qu’une variable modé‐ 
ra trice, la « culture du vin » comme l’expres sion d’une iden tité cultu‐ 
relle. Et nous avons élaboré un modèle cognitif- affectif-normatif
(CAN) pour expli quer les inten tions de consom ma tion d’un vin qui
serait consi déré comme nouveau sur le marché du fait de
ses caractéristiques.

4

1.1.  Influence du béné fice senso riel sur
l’inten tion de consommer un
nouveau vin

García- Milón et  al. (2019) ont analysé l’impor tance des attri buts
senso riels tels que la douceur et l’arôme dans l’accep ta tion d’un
nouveau vin. Mueller et Szol noki (2010) relèvent d’autres éléments
impor tants qui peuvent affecter les sensa tions, comme le lieu
d’origine, la marque et le prix. De plus, les infor ma tions sur les
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produits peuvent façonner l’évalua tion senso rielle en raison des
attentes créées (Siegrist, 2008). Sur la base de ces travaux sur
l’influence des béné fices senso riels sur l’inten tion de consom ma tion,
une hypo thèse a été formulée dans laquelle la dimen sion cogni tive
reflète l’idée que les nouveaux vins peuvent apporter des béné fices
senso riels liés à de nouvelles sensa tions visuelles, olfac tives et gusta‐ 
tives. Hypo thèse 1  = les béné fices senso riels attendus d’un nouveau
vin ont un effet positif sur l’inten tion de consommer.

1.2.  Influence des émotions sur l’inten ‐
tion de consommer un nouveau vin
Barrena et al. (2015) affirment qu’il existe une dimen sion émotion nelle
impor tante asso ciée à l’achat et à la consom ma tion d’un nouvel
aliment et consi dèrent que « les réponses émotion nelles des consom‐ 
ma teurs envers un nouvel aliment pour raient éclairer la déci sion
d’achat ». Dalenberg et al. (2014) ainsi que Gutjar et al. (2015) montrent
que la combi naison entre les émotions évoquées et la sympa thie
prédisent forte ment le choix de la consom ma tion d’aliments diffé‐ 
rents. Cepen dant, peu d’études ont abordé cette rela tion dans les
compor te ments d’achat du vin. L’expé rience de dégus ta tion de vin
génère cepen dant des impres sions émotion nelles qui peuvent rester
dans l’esprit du consom ma teur, créant des souve nirs qui peuvent être
réac tivés dans le futur (Ciolfi, 2009). En prenant comme réfé rence ces
travaux anté rieurs et notam ment la struc ture bidi men sion nelle des
émotions  (Pelegrín- Borondo et  al., 2020), les hypo thèses suivantes
ont été propo sées  : hypo thèse 2  = les émotions posi tives envers un
nouveau vin ont un effet positif sur l’inten tion de consom ma tion  ;
hypo thèse 3 = les émotions néga tives envers un nouveau vin ont un
effet négatif sur l’inten tion de consommation.

6

1.3.  Influence des normes sociales sur
l’inten tion de consommer un
nouveau vin
Certains cher cheurs ont affirmé que les normes sociales et cultu‐ 
relles influencent ce que nous mangeons. Siegrist (2008) a par
exemple retenu comme déter mi nants de l’accep ta tion d’une nouvelle
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alimen ta tion, la confiance et les normes sociales. Néan moins, il y a
des résul tats contra dic toires dans la litté ra ture quant à leur
influence. Des auteurs tels que Van Zanten (2005), Barber
(2012), Olarte et al. (2017) ou  García- Milón et al. (2019) ont contesté
l’influence des normes sociales comme facteurs impor tants de la
déci sion d’achat. Sur la base de ce qui précède, l’hypo thèse suivante
est soulevée afin d’éclairer les résul tats contra dic toires par des tests
sur le produit : hypo thèse 4 = les normes sociales ont un effet positif
sur l’inten tion de consommation.

1.4.  Effet modé ra teur de l’œno- 
culturalité sur l’inten tion de
consommer un nouveau vin
La culture influence les valeurs des consom ma teurs et les objec tifs
qu’ils pour suivent  (Nisbett et  al., 2001), four nis sant un ensemble
commun de normes pour perce voir et évaluer l’inter ac tion et l’action
(Shavitt et Barnes, 2020). La culture se mani feste dans l’œno- 
culturalité qui marque le compor te ment du consom ma teur (Molano,
2006). Il y a en effet un regain d’enthou siasme pour les produits
alimen taires perçus comme tradi tion nels et locaux, dans le cadre d’un
désir plus large d’expé riences authen tiques (Sims, 2009). Les aliments
locaux sont conçus comme des produits « authen tiques » qui symbo‐ 
lisent le lieu et sa culture, et relient les consom ma teurs à la région et
à sa culture, son patri moine et son iden tité perçus (Sims, 2009). Les
produits qui relient le mieux les consom ma teurs à leurs tradi tions
sont certes les aliments (Moisio et al., 2004). Cepen dant, Olarte et al.
(2017) et Juaneda et al. (2019) contestent l’impor tance de l’inten tion de
consommer un vin inno vant dans leur manière de faire réfé rence à la
promo tion de la culture, de la tradi tion et de la région. Le vin repré‐ 
sente une fusion de compo santes senso rielles, émotion nelles et
sociales, toutes liées à l’iden tité cultu relle (Harrington, 2005). Ainsi,
en produc tion viti cole, celle de l’œno- culturalité peut être impor tante
pour diffé ren cier le produit final des diffé rentes régions viti‐ 
coles (González- Centeno et al., 2013). La culture du vin contribue au
déve lop pe ment et au renfor ce ment des iden tités cultu relles des
régions (Sheridan et al., 2009). Compte tenu du fait que les consom‐ 
ma teurs peuvent avoir diffé rents niveaux ou degrés de l’œno- 

8



Cahiers du CRINI, 4 | 2023

Figure 1 - Modèle CAN appliqué à l’inten tion de consommer un nouveau vin

culturalité, il est proposé que l’iden tité cultu relle puisse jouer un rôle
modé ra teur dans l’inten tion de consommer une inno va tion viti cole.
Aucune étude anté rieure n’a analysé le rôle modé ra teur qu’exerce
l’œno- culturalité sur la rela tion entre les béné fices senso riels, les
émotions et les groupes de réfé rence et l’inten tion de consommer un
nouveau vin. Ainsi, cette poten tielle rela tion est analysée à travers la
ques tion de recherche suivante  : l’œno- culturalité modère- t-elle la
rela tion entre les variables expli ca tives qui affectent l’inten tion de
consommer un nouveau vin ?

L’ensemble des quatre hypo thèses formu lées consti tuent la propo si‐ 
tion d’un modèle CAN inté grant les variables qui influencent l’inten‐ 
tion de consommer un nouveau vin et le rôle modé ra teur de l’œno- 
culturalité dans la rela tion entre les variables expli ca tives qui
affectent l’inten tion de consommer un nouveau vin (Cf. figure 1).

9

2.  Métho do logie de la recherche :
test d’un modèle CAN
Cette étude quan ti ta tive a été réalisée en Espagne, plus préci sé ment
dans la Rioja, région viti cole espa gnole avec une forte tradi tion de
culture du vin. L’échan tillon inter rogé était composé de 1126 ache ‐

10
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Tableau 1 - Échelle de mesure des variables

Dimensions Items Références

Bénéfices
sensoriels - Cette boisson me rend les repas plus agréables.

- Ce vin génère en moi de nouvelles sensa tions visuelles,
olfac tives ou gustatives.
- Cette boisson me plaît.
- J’apprécie le goût de cette boisson.

Juaneda et al.
(2019)

Emotions Échelle PANAS :
Émotions positives = attentif, actif, alerte, excité,
enthousiaste, déterminé, inspiré, fier, intéressé, fort.
Émotions négatives = agité, angoissé, craintif, déprimé,
honteux, hostile, inquiet, irritable, maladroit, nerveux.

Watson et al.
(1988)
Kuesten (2014)
Pelegrín-
Borondo et al.
(2020)

Normes
sociales

- Les personnes importantes à mes yeux pensent que je
devrais le consommer.
- Les personnes qui influencent mon comportement
pensent que je devrais le consommer.
- Les personnes dont j’apprécie les opinions aimeraient
que je le consomme.

Venkatesh et al.
(2012)

Intention de
consommation

Si je peux, j’essaierai de l’acheter.
Si je peux, j’ai l’intention d’en consommer.

Venkatesh et al.
(2012)

teurs poten tiels, dont 50 % d’hommes et 50 % de femmes. En termes
d’âge, la répar ti tion était la suivante : 18 à 25 ans : 225 (20,1 %) ; 26 à 35
ans  : 225 (20,0  %)  ; 36 à 45 ans  : 221 (19,6  %)  ; 46 à 55 ans  : 229
(20,3  %)  ; 56 et +  : 225 (20,0  %). Toutes les caté go ries socio- 
professionnelles étaient repré sen tées : sala riés : 422 (37,5 %) ; entre‐ 
pre neurs : 173 (15,4 %) ; chômeurs : 80 (7,1 %) ; retraités : 102 (9,1 %) ;
étudiants  : 245 (21,8  %)  ; femmes au foyer  : 70 (6,2  %)  ; autres  : 33
(2,9 %). En termes de niveau d’études, il est basique pour 26,6 % des
répon dants, inter mé diaire pour 43,7  % et univer si taire pour 29,7  %
d’entre eux. Enfin, nous avons retenu des indi vidus dont la consom‐ 
ma tion moyenne est de plus de 4 verres de vin par semaine afin que
les répon dants aient une certaine exper tise de la consom ma tion de
ce type de produit.

Les échelles de mesure des dimen sions propo sées dans le modèle ont
été élabo rées à partir de la litté ra ture en Sciences de Gestion et en
Psycho logie dont les réfé rences sont détaillées dans le tableau ci- 
dessous. Les items ont été évalués sur des échelles de Likert à 11
points, où 0 indique « tota le ment en désac cord » et 10 « tota le ment
d’accord ».
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Figure 2 - Trois segments de consom ma teurs selon leur œno- culturalité

Afin de tester les hypo thèses, un processus statis tique séquen tiel en
cinq phases a été suivi : (1) forma tion de groupes d’indi vidus en fonc‐ 
tion de leur œno- culturalité en appli quant une analyse séquen tielle
des grappes  ; (2) modé li sa tion  ; (3) évalua tion de la fiabi lité et de la
vali dité des échelles de mesure ; (4) évalua tion du modèle struc turel ;
(5) compa raison multi- groupes des modèles.

12

3.  Résul tats : Iden ti fi ca tion de 3
segments de consom ma teurs
selon leur œno- culturalité
Trois segments de consom ma teurs ont été iden ti fiés et dénommés
sur la base du concept de cultu ra lité défini par Pinxten et Vers traete
(2014) et présenté dans l’intro duc tion, ainsi que du préfixe œno en
rela tion au vin (Cf. figure 2).
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Le premier segment a été dénommé «  œno- culturaliste  » pour son
fort niveau de culture du vin. Ce groupe a valo risé l’impor tance de la
promo tion de la culture du vin (note moyenne de 8,85 sur une échelle
de 0 à 10). Il montre égale ment les scores les plus élevés sur l’impor‐ 
tance de la promo tion de la région (9,08) et du main tien des tradi‐ 
tions (8,70). Ce groupe constitue 44,67  % de l’échan tillon et les
femmes prédo minent (54,3 %).

14

Le deuxième segment a été dénommé «  inter- œno-culturaliste  »
étant donné qu’il affiche une posi tion inter mé diaire dans l’impor tance

15
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de la promo tion de la culture du vin (6,55 points). Cette posi tion se
reflète égale ment dans l’impor tance de la promo tion de la région
(6,51) et du main tien des tradi tions de la culture du vin (5,19). Ce
groupe repré sente 38,90  % de l’échan tillon et il y a plus d’hommes
(54,8 %) que de femmes (45,2 %).

Enfin, le troi sième segment a été dénommé «  a- œno-culturaliste  »
car c’est un groupe qui présente un faible niveau de culture pour le
vin. Ce groupe se soucie peu de la promo tion de la culture du vin
(2,89 en moyenne) ou de la promo tion de la région (2,66) et il
présente un score très faible quant à l’impor tance de main tenir les
tradi tions du monde du vin (1,49). Ce groupe repré sente 16,43 % de
l’échan tillon et le pour cen tage y est sensi ble ment égal entre femmes
(50,3 %) et hommes (49,7 %).

16

Nos résul tats confirment que les trois segments ont une perti nence
prédic tive et que les variables expli ca tives dans leur ensemble ont un
pouvoir expli catif élevé de l’inten tion de consom ma tion d’un nouveau
vin. Ils nous permettent de valider les hypo thèses H1 et H4 car dans
tous les segments les béné fices senso riels et les normes sociales
affectent posi ti ve ment et signi fi ca ti ve ment l’inten tion de consom ma‐ 
tion. L’hypo thèse H2 – influence des émotions posi tives sur l’inten‐ 
tion de consom ma tion – ne peut être retenue, cette variable n’étant
signi fi ca tive dans aucun des segments. L’hypo thèse H3 est partiel le‐ 
ment acceptée car pour les œno- culturalistes et les inter- oeno-
culturalistes, les émotions néga tives affectent signi fi ca ti ve ment et
néga ti ve ment l’inten tion de consommer le nouveau produit.

17

4.  Conclusion
Bien que la crise du COVID- 19 ait réduit le marché mondial du vin,
l’intérêt pour les produits locaux de terroir a augmenté, ce qui crée
un attrait renou velé pour la culture du vin. Néan moins, afin de faire
face à la satu ra tion de ce marché mature, le secteur est contraint
d’innover. Dans ce contexte, nous nous sommes inter rogés sur le rôle
de l’œno- culturalité dans l’accep ta tion d’un nouveau vin. Notre
recherche est nova trice dans la mesure où nous avons posi tionné
l’œno- culturalité comme variable modé ra trice dans un modèle
cognitif- affectif-normatif (CAN) d’accep ta tion de nouveaux vins.

18
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Nos résul tats permettent de mettre en évidence l’intérêt de retenir
l’effet modé ra teur de l’œno- culturalité qui permet d’appré cier les
diffé rences de capa cité expli ca tive des variables du modèle sur
l’inten tion de consommer, ce qui n’avait pas été
démontré précédemment.

19

Nos résul tats montrent de ce fait l’impor tance de l’œno- culturalité
dans la segmen ta tion du marché du vin et nous permettent de
proposer des recom man da tions mana gé riales. En effet, une partie
très impor tante du marché, les œno- culturalistes, se sent en lien
étroit avec la culture du vin, les valeurs tradi tion nelles et leur région.
Par consé quent, les zones de produc tion peuvent être revi ta li sées en
utili sant de nouvelles valeurs cultu relles et en géné rant leur propre
œno- culturalité dérivée de la longue tradi tion et de l’authen ti cité de
leur culture du vin, comme suggéré par Alonso González et Parga
Dans (2018). Les mana gers doivent iden ti fier les œno- culturalistes et
renforcer leur lien avec la culture du vin à travers des campagnes
d’enga ge ment. Ce segment peut être un impor tant diffu seur de la
culture du vin. Compte tenu de l’impor tance des normes sociales, les
mana gers pour raient déve lopper des stra té gies de commu ni ca tion
spéci fiques pour ce groupe qui partage des préoc cu pa tions senso‐ 
rielles et cultu relles, les inci tant à essayer de nouveaux vins et à les
partager sur leurs réseaux sociaux.

20

De plus, nous avons constaté qu’il y a plus de femmes dans ce groupe
d’œno- culturalistes. Les produc teurs et distri bu teurs pour raient
donc conce voir des campagnes de marke ting expé rien tiel spéci fi que‐ 
ment desti nées aux femmes.

21

Les stra té gies de marke ting qui voudraient cibler les segments des
inter- œno-culturalistes et des a- œno-culturalistes gagne raient à
remplir les condi tions suivantes : déli miter un posi tion ne ment créatif
basé sur les atouts de la culture du vin et impli quer les œno- 
culturalistes en tant qu’ambas sa deurs de la culture du vin.

22

Concer nant la manière d’innover pour réac tiver le marché, dans tous
les groupes, nous consta tons que les béné fices senso riels affectent
l’inten tion de consom ma tion d’un nouveau vin. Par consé quent, il est
essen tiel que les éléments orga no lep tiques soient pris en compte et
qu’ils soient combinés pour arriver à de nouvelles propo si tions
attrayantes. Le modèle a une grande capa cité expli ca tive du compor ‐
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RÉSUMÉS

Français
L’intérêt pour le vin génère une culture géné rale concer nant le terroir et les
tradi tions qui lui sont liées, ce qui peut être dénommé œno- culturalité. Une
étude quan ti ta tive auprès d’un échan tillon de 1126 ache teurs poten tiels de
nouveau vin a été menée dans la région espa gnole de La Rioja. Le modèle
cognitif- affectif-normatif (CAN) mobi lisé permet de faire émerger trois
segments de marché  : les œno- culturalistes, les inter- œno-culturalistes et
les a- œno-culturalistes. Ces résul tats contri buent à clari fier l’impor tance de
la culture du vin dans l’accep ta tion d’une inno va tion produit et contri buent
à iden ti fier de nouveaux segments de marché, ce qui permet d’envi sager des
actions marketing.

English
Interest in wine gener ates a general culture about the terroir and the tradi‐ 
tions asso ci ated with it, which can be called oeno cul tur ality. A quant it ative
study of a sample of 1126 poten tial buyers of new wine was conducted in the
Spanish region of La Rioja. The cognitive- affective-normative (CAN) model
used allowed for the emer gence of three market segments: oeno cul tur al ists,
inter- oenoculturalists and a- oenoculturalists. These results help to clarify
the import ance of wine culture in the accept ance of a product innov a tion
and contribute to the iden ti fic a tion of new market segments, which allows
marketing actions to be considered.
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L’attractivité œnotouristique à l’ère de la
génération Z : utilisation et mise en œuvre
de la réalité virtuelle dans une coopérative
vitivinicole française
Didier Bédé et Nathalie Maumon

PLAN

1.  L’œnotourisme next-gen : la réalité virtuelle comme nouveau contexte
expérientiel
2.  Une étude exploratoire des spécificités des Gen-Zers
3.  Les Gen-Zers : une génération technophile avec des attentes
spécifiques ?
4.  Une recherche compréhensive des attentes des Gen-Zers via le vécu de
l’expérience de réalité virtuelle (phase 1)
5.  L’expérience de réalité virtuelle vécue par les Gen-Zers : une immersion
totale
6.  Méthodologie de l’étude de cas
7.  L’œnotourisme virtuel à la lumière de la réalité
8.  L’expérience digitale du client, une solution aux problèmes stratégiques
9.  Le développement de ressources distinctives idoines
10.  Subjectivité, limites et solutions quant à l’utilisation de la réalité virtuelle
11.  Conclusion et préconisations managériales

TEXTE

Le 27 octobre 2020, lors de la présen ta tion des premières esti ma tions
de la produc tion mondiale de vin pour 2020 (OIV, 2020), le direc teur
général de l’Orga ni sa tion Inter na tio nale de la Vigne et du Vin, Pau
Roca, a souligné l’impor tance d’un secteur viti vi ni cole moderne, inno‐ 
vant et rési lient. Les propos du président de l’OIV reflètent- ils une
volonté de moder niser le secteur en utili sant des méthodes, des
tech niques et des approches marke ting contem po raines, une volonté
de se déta cher des conven tions sociales tradi tion nelles, ou les deux ?
Propose- t-il le déve lop pe ment d’un système complè te ment nouveau
et original qui puisse dépasser les nombreuses diffi cultés rencon trées
par l’indus trie viti vi ni cole ces dernières années  ? Quoi qu’il en soit,
ces sugges tions sont une réponse faisant suite à la situa tion subie
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face à la crise de la COVID- 19. Ainsi, les situa tions de crises multiples
dans l’indus trie du vin remettent en ques tion le système de produc‐ 
tion, de distri bu tion et de consom ma tion du vin.

Paral lè le ment, ces dernières années, beau coup d’encre a coulé à
propos de la géné ra tion de jeunes consom ma teurs. Les jeunes adultes
d’aujourd’hui appelés géné ra tion Z ou Gen- Zers sont nés entre 1996
et 2012. La recherche sur les Gen- Zers a récem ment fait l’objet d’une
atten tion crois sante dans l’indus trie du vin, mais elle est surtout
limitée au Royaume- Uni, aux États- Unis et à l’Australie (Teagle et al.,
2010). L’arrivée des Gen- Zers signifie que de nombreuses orien ta tions
fonda men tales du marke ting doivent changer en fonc tion des carac‐ 
té ris tiques et des valeurs de cette géné ra tion. Par exemple, une
approche hiérar chique, dans laquelle les consom ma teurs doivent
écouter, accepter et acheter, arrive à son terme. Environ 17 959 954
Fran çais (26,73 % de la popu la tion) sont actuel le ment âgés de 0 à 21
ans (INSEE, 2020). Les 18-21 ans de ce segment, environ 3  179  039
(4,73 % de la popu la tion), sont un segment poten tiel pour l’indus trie
du vin alors que l’on ne sait que rela ti ve ment peu de choses sur leurs
atti tudes ou leurs compor te ments en lien avec le
secteur œnotouristique.

2

La capa cité à comprendre et attirer cette nouvelle géné ra tion de
consom ma teurs dans un contexte de crise semble diffi cile pour les
petits et moyens produc teurs et les coopé ra tives, c’est- à-dire ceux
qui n’ont pas forcé ment les moyens d’adopter rapi de ment un système
inno vant. En France, seules quelques entre prises du secteur viti vi ni‐ 
cole utilisent aujourd’hui les nouvelles tech no lo gies pour se déve‐ 
lopper. L’une d’entre elles, la coopé ra tive viti vi ni cole Labas tide (CVL),
située à Gaillac dans le sud- ouest de la France, près de Toulouse en
Occi tanie, expé ri mente la mise en œuvre de la réalité virtuelle (RV).
Cette tech no logie aide à virtua liser l’expé rience de consom ma tion de
vins. En tant que moyen de distri buer et de vendre ses vins, elle
permet poten tiel le ment d’attirer des clients et d’augmenter les ventes
de vins. En plus de ses ventes, la CVL a pu tirer profit du e- tourisme
viti vi ni cole en déve lop pant un parcours expé rien tiel de qualité
couvrant les diffé rentes étapes clés d’une visite œnotou ris tique. Dans
la lignée du marke ting expé rien tiel, au sens de Pine et Gilmore (1999),
diffé rentes études ont été menées sur les apports d’une approche
expé rien tielle dans le secteur de l’œnotou risme  (Haller et al.,
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2020  ;  Priilaid et al., 2020  ; Sigala et Robinson, 2019  ; Thanh et
Kirova, 2018).

En réponse aux enjeux stra té giques de la CVL  : « gagner et fidé liser
les clients en leur offrant davan tage de services, attirer une clien tèle
plus jeune et renforcer le déve lop pe ment de son approche sociale et
envi ron ne men tale », la Direc tion de la coopé ra tive a cherché à déve‐ 
lopper des avan tages issus de l’utili sa tion de la RV.

4

Cette recherche s’arti cule autour de deux grandes phases. Dans un
premier temps sera présentée une étude explo ra toire des attentes
des Gen- Zers en lien avec l’œnotou risme et l’utili sa tion de la RV. Nous
présen te rons l’expé rience réalisée auprès d’un panel de 28 personnes
de cette géné ra tion afin de comprendre les apports et les limites de
l’utili sa tion de la réalité virtuelle. Dans un second temps, sera déve‐ 
loppée une étude de cas illus tratif sur l’utili sa tion de la RV par la CVL.
Nous présen te rons le processus mis en place par la coopé ra tive pour
implé menter la RV en tant que nouvelle expé rience œ.notou ris tique
et nous discu te rons les obstacles auxquels la coopé ra tive viti vi ni cole
a été confrontée pendant (1) la mise en œuvre de la tech no logie, (2) le
déve lop pe ment des ressources utili sées, et (3) l’utili sa tion de la RV par
les consom ma teurs. Cette recherche propo sera fina le ment des
recom man da tions mana gé riales sur la façon dont la réalité virtuelle
peut aider les orga ni sa tions parties prenantes du déve lop pe ment du
tourisme viti vi ni cole à attirer plus de clients et à obtenir un avan‐ 
tage concurrentiel.

5

1.  L’œnotourisme next- gen : la
réalité virtuelle comme nouveau
contexte expérientiel
Depuis plus de 10 ans, la recherche sur l’œnotou risme n’a cessé de se
déve lopper (Gómez et al., 2019 ; Sánchez et al., 2017). L’une des orien‐ 
ta tions de ces recherches a porté sur l’adap ta tion du marke ting expé‐ 
rien tiel et la propo si tion de nouvelles expé riences auprès des
œnotou ristes. Pour Thanh et Kirova (2018), dans ce contexte œnotou‐ 
ris tique, deux types d’expé riences prédo minent  : les expé riences
d’éduca tion et de diver tis se ment. Les recherches centrées sur la
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cocréa tion d’expé riences œnolo giques montrent que ce type d’expé‐ 
rience sert d’outil d’appren tis sage de la culture du vin  ; que cela
corres pond à un mode de vie popu laire ; et que la consom ma tion de
vin a un aspect iden ti taire et rela tionnel  (Sigala et Robinson, 2019).
Cepen dant, ces expé riences sont soumises à un effet d’usure expé‐
rien tielle (Roederer et Schwarz berg, 2015). Par consé quent, la tech‐ 
no logie appa raît comme un élément essen tiel dans la créa tion de
nouvelles expé riences dans le tourisme pour contrer cet effet d’usure
tech no lo gique (Buhalis, 2022). Ainsi, les inno va tions tech no lo giques
appa raissent comme des oppor tu nités de renou vel le ment expé rien‐ 
tiel en phase avec les nouveaux usages tech no lo giques des consom‐ 
ma teurs (Bédé et al., 2019). Plus préci sé ment, la RV peut être utilisée
par les entre prises viti vi ni coles pour créer de nouvelles expé‐ 
riences œnotouristiques.

La RV est un concept étendu qui englobe de multiples appli ca tions et
de nombreux outils (Fuchs et Moreau, 2006), dont l’utili sa tion de
casques de RV. Ces outils tech no lo giques ont été étudiés dans un
premier temps dans l’optique de renforcer la digi ta li sa tion des maga‐ 
sins. Ainsi, Flavián et al. (2019) ont relevé les oppor tu nités offertes par
l’utili sa tion de la RV : les clients peuvent y trouver une valeur ajoutée
qui est corrélée selon le niveau d’impli ca tion et de cocréa tions
offert. Grewal et al. (2020) ont relaté que l’expé rience de RV devrait
renforcer le senti ment de télé pré sence tandis que Martínez- Navarro
et al. (2019) ont démontré l’effi ca cité de la RV par rapport aux maga‐ 
sins physiques. Paral lè le ment à cela, des recherches plus récentes ont
montré que l’utili sa tion des casques de RV confère une plus grande
stimu la tion expé rien tielle que d’autres outils de RV  (Flavián et
al., 2021).

7

Les recherches en marke ting expé rien tiel, plus préci sé ment celles qui
se sont concen trées sur le tourisme et l’œnotou risme, se sont foca li‐ 
sées sur les béné fices des expé riences et sur la valeur perçue par le
consom ma teur (Sigala et Robinson, 2019). Dans le contexte touris‐ 
tique, Tussyadiah et al. (2018) ont suggéré que l’utili sa tion des casques
de RV renforce le senti ment de télé pré sence et influencent posi ti ve‐ 
ment la percep tion du diver tis se ment, l’atti tude du consom ma teur et
ses inten tions. Loureiro et al. (2020) ont souligné que la RV appa rait
comme une véri table oppor tu nité stra té gique en créant des expé‐ 
riences plus immer sives.  An et al. (2021) ont confirmé que la RV
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devient un outil essen tiel pour la dési ra bi lité des desti na tions touris‐ 
tiques. Cepen dant, cet outil doit être consi déré comme un complé‐ 
ment, et non comme une alter na tive. Si le consom ma teur a réel le‐ 
ment le senti ment d’être trans porté vers la desti na tion souhaitée,
alors la satis fac tion et les inten tions de visite seront posi tives (Kim et
al., 2020). Plus spéci fi que ment en lien avec l’œnotou risme, la RV peut
être utilisée comme un outil de revi ta li sa tion expé rien tielle, à l’image
des nouvelles expé riences propo sées par la Cité du Vin dans la région
de Bordeaux en France, qui utilise des vidéos à 180°, qui propose une
visite virtuelle de l’archi tec ture du site et qui permet de fouler
virtuel le ment du raisin ou de survoler des vignobles (Martinez (2023) ;
Gari baldi et Sfodera, 2020). Dans le même ordre d’idées, Wen et
Leung (2021) ont démontré que l’utili sa tion de la RV, de façon complé‐ 
men taire à une dégus ta tion de vins, augmen te rait les inten tions
d’achat de vins.

La RV appa raît comme une réelle oppor tu nité de créa tion de
nouveaux contextes expé rien tiels, rendant le voyage œnotou ris tique
plus attractif. Le marke ting expé rien tiel dans le secteur œnotou ris‐ 
tique évolue en fonc tion des attentes des consom ma teurs et permet
de déve lopper des avan tages concur ren tiels pour les marques
(Schmitt, 1999). La créa tion d’expé riences au cours du processus de
consom ma tion d’un produit et/ou d’un service répond aux nouvelles
attentes des indi vidus qui recherchent une expé rience extra or di naire
et qui souhaitent donner du sens à leur consom ma tion (Roederer et
Filser, 2016).

9

2.  Une étude explo ra toire des
spéci fi cités des Gen- Zers
La déno mi na tion « Gen- Zers » ou « Géné ra tion Z » fait réfé rence aux
indi vidus d’une classe d’âge spéci fique, nés entre 1996 et 2012
(Schwieger et Ladwig, 2018). En termes quan ti ta tifs, ce segment de la
popu la tion est consé quent. Il repré sente, en France, plus de 13
millions de personnes, soit 20,64  % de la popu la tion (INSEE, 2020).
Au- delà de ces données quan ti ta tives, variables selon le pays, cette
cible est primor diale pour les entre prises du secteur œnotou ris tique,
car elle incarne le prin cipal poten tiel de renou vel le ment
des consommateurs.

10
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Tableau 1 - Les valeurs et attentes de consom ma tion des Gen- Zers

Valeurs
et attentes

Explications

Expé ‐
rience client Recherche de « micro- expérience » qui soit plus personnalisée.

Percep tion de l’achat en ligne : facile, effi cace, pour la recherche d’infor ma tions
et un meilleur prix.
Percep tion de l’enseigne physique : lieu répon dant à leurs besoins fonc tion nels et
procu rant un plaisir personnel par le lien émotionnel.

Storytelling
Vers des contenus publi ci taires réalistes avec de vraies personnes.

3.  Les Gen- Zers : une géné ra tion
tech no phile avec des attentes
spéci fiques ?
Cette géné ra tion est consi dérée comme la première à avoir évolué
avec les nouvelles tech no lo gies (Özkan et Solmaz, 2015), soit la
première à être née après le début de la démo cra ti sa tion d’Internet.
Par consé quent, elle n’a connu qu’un monde connecté instan ta né‐ 
ment, avec des canaux d’infor ma tions et de commu ni ca tion ubiqui‐ 
taire juste à portée de main (Schwieger et Ladwig, 2018). Cette géné‐ 
ra tion hyper con nectée déve loppe des besoins et des habi tudes de
consom ma tion qui lui sont propres. C’est donc un véri table chal lenge
aujourd’hui de parvenir à comprendre leurs moti va tions, leurs repré‐ 
sen ta tions et leurs compor te ments d’achats.

11

Schwieger et Ladwig (2018) ont recensé diverses études se foca li sant
sur les carac té ris tiques des Gen- Zers afin de proposer des axes
adéquats de déve lop pe ment de modes d’appren tis sage. À partir du
travail de ces deux auteurs, le Tableau 1 (p. 6) expose les prin ci pales
valeurs et attentes de cette géné ra tion rela tives à leur compor te ment
de consom ma tion. Incon tes ta ble ment des tendances et spéci fi cités
émergent, à la fois en termes d’utili sa tion des nouvelles tech no lo gies,
mais égale ment au regard de la trans pa rence des infor ma tions trans‐ 
mises, du réalisme du contenu diffusé, de la faci lité de l’accès à
l’infor ma tion ainsi que du carac tère hédo niste du vécu de l’expé‐ 
rience de consommation.

12
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Attentes expérientielles
Propo si tions d’expé riences immer sives et de diver tis se ments,
notam ment par l’inté gra tion d’objets connectés ou d’objets tech no lo ‐
giques renfor çant cette immersion.
Attentes : intui tives et transparentes.

Connexion internet et
réseaux sociaux Utili sa tion du web et des objets connectés.

Conscient d’un taux de fréquence d’utili sa tion élevé
qualifié d’addictif.
Smart phone comme outil incontournable.

Source : adapté de Schwieger et Ladwig, 2018

Le secteur du tourisme, ces dernières années, a vu émerger un
nouveau segment de clien tèle, qualifié de «  tourisme des  jeunes 1  »,
regrou pant les géné ra tions Y et Z, c’est- à-dire les jeunes de 15 à 29
ans. Ce segment du tourisme des jeunes connaît la crois sance la plus
rapide du tourisme inter na tional, 23  % du milliard de voya geurs
inter na tio naux voya geant chaque année ont moins de 29 ans. Ces
consom ma teurs se distinguent par des attentes spéci fiques  : déve‐ 
lop pe ment du tourisme local, inter ac tions sociales plus fortes avec
les popu la tions locales et protec tion de l’envi ron ne ment. Dans le
secteur de l’œnotou risme plus spéci fi que ment, certains domaines et
lieux dédiés au vin ont déjà commencé dyna miser leur offre en fonc‐ 
tion de ces pers pec tives. Nous pouvons notam ment citer la Citée du
Vin à  Bordeaux 2, l’appel la tion  Beaumes- de-Venise 3 ou encore le
Domaine de Laroche à  Chablis 4. Ces éléments attestent d’une idée
primor diale pour la filière : la néces sité de se préparer à une nouvelle
forme de consom ma tion en lien avec des attentes géné ra tion nelles,
qui, par ses spéci fi cités et le contexte actuel, n’a plus les mêmes
attentes et les mêmes schémas de consom ma tion que les géné ra‐ 
tions passées.
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À notre connais sance, très peu de recherches en marke ting se sont
inté res sées aux Gen- Zers. Par consé quent, nous avons mobi lisé un
proto cole de recherche à visée compré hen sive du compor te ment de
consom ma tion des Gen- Zers. L’objectif est d’appro fondir nos
connais sances quant au vécu de l’expé rience de RV du point de vue
des Gen- Zers (phase 1) et de la mise en place d’une expé rience de RV
au sein d’une coopé ra tive (phase 2).

14
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4.  Une recherche compré hen sive
des attentes des Gen- Zers via le
vécu de l’expé rience de réalité
virtuelle (phase 1)
La collecte de données a été réalisée auprès de 28 indi vidus, tous
étudiants en IUT au sein de l’académie de Toulouse. La réali sa tion
d’entre tiens semi- directifs a été réalisée en deux temps  : ex- ante et
ex- post à l’expé rience de RV. Cette expé rience a consisté, pour
l’échan tillon étudié, à visua liser une vidéo à 360° via l’utili sa tion d’un
casque de RV. Cette vidéo a été construite autour d’un scénario
unique, repre nant l’ensemble des étapes d’une visite d’un domaine
viti vi ni cole. L’échan tillon est composé d’indi vidus de 18 à 23 ans pour
un âge moyen de 19 ans. Cette collecte a été arrêtée lorsque les
unités d’obser va tions analy sées n’ont plus apporté d’enri chis se ments
nouveaux à la recherche, c’est- à-dire lorsqu’il nous a semblé avoir
atteint le seuil de satu ra tion séman tique. Le premier temps de
l’entre tien, avant l’expé rience de RV, a été dédié à la compré hen sion
du compor te ment de consom ma tion de vin et aux attentes rela tives
au vécu d’une expé rience œnotou ris tique clas sique. Le second temps
de l’entre tien, après l’expé rience de RV, s’est concentré sur le vécu de
l’expé rience des indi vidus en lien avec l’utili sa tion de la RV. Les parti‐ 
ci pants à l’étude ont été accueillis indi vi duel le ment pour visionner
la vidéo via un casque de RV. Les parti ci pants ont été mis en situa tion
de visite virtuelle œnotou ris tique et les entre tiens ont tous été menés
à l’aide d’un guide d’entre tien. Les impres sions des parti ci pants ont
été recueillies à l’oral sous la forme d’entre tiens semi- directifs, d’une
durée comprise entre 22 et 46 minutes, soit au total près de 13 heures
d’enre gis tre ment. Une fois les données collec tées, une analyse de
contenu a été menée en utili sant le logi ciel Sphinx IQ². Les parti ci‐ 
pants de cette étude ont été anony misés et réfé rencés de P1 à P28.
L’analyse de contenu a été réalisée sans cadrage théo rique préa lable
afin de faire émerger les unités clés des discours des diffé rents
répon dants sans caté go ri sa tion préa lable. Cela a ainsi permis de faire
appa raître des éléments clés dans les narra tions présen tant des simi‐ 
li tudes entre les points de vue des répon dants. Par ce mode opéra ‐
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toire, les données collec tées et analy sées permettent de mieux
comprendre l’expé rience de RV vécue par les utilisateurs.

5.  L’expé rience de réalité
virtuelle vécue par les Gen- Zers :
une immer sion totale
Le ressenti du concept de télé pré sence, soit l’immer sion dans une
véri table visite et étant ressentie comme telle, a permis aux utili sa‐ 
teurs de vivre une expé rience «  authen tique  » (P5) dispo sant d’un
carac tère plus tangible que la simple recherche d’informations via le
web  : «  Ça donne une vision concrète du produit et de son utili sa‐ 
tion » (P1). L’exploi ta tion des casques de RV a engendré une sensa tion
de télé pré sence élevée et, par voie de consé quence, une forte
percep tion de l’immer sion, comme, par exemple, de marcher pour se
déplacer dans la dimen sion virtuelle, faisant oublier aux utili sa teurs
qu’ils ne se trou vaient pas, factuel le ment, dans cet espace virtuel.
Cette expé rience a été quali fiée de  : «  surpre nante  » (P1)  ; «  bluf‐ 
fante » (P2) ; « éton nante, ludique » (P20). Bien que les Gen- Zers aient
une tendance élevée à utiliser les outils numé riques (smart phone,
ordi na teur, tablette tactile, etc.), l’avant- gardisme de cette tech no‐ 
logie engendre un effet de surprise. Cette tech no logie devient un
moyen de trans cender l’espace et le temps et de voir le lieu de
produc tion, sans pour autant les dissuader de se rendre physi que‐ 
ment au domaine, et, qui plus est, elle met en lumière une poten tielle
utilité sociale et tech nique de l’outil : « c’est très inté res sant pour les
gens qui ne peuvent pas se déplacer  » (P8). À la quasi- unanimité,
l’expé rience vécue a enthou siasmé  : «  l’utili sa tion de la réalité
virtuelle, c’est original, et j’ai main te nant une vision détaillée de la
fabri ca tion du produit et une mise en avant de la qualité du produit »
(P12) ; « je trouve sympa de pouvoir utiliser les nouvelles tech no lo gies.
Cela démarque l’entre prise des autres et donne une image plus
jeune » (P25). Néan moins, la concep tion du storytelling de la vidéo à
360° a fait émerger une première limite  : l’absence d’inter ac tions
sociales deman dées par cette géné ra tion et qui pour raient prendre la
forme d’échange et de discus sion sur les réseaux sociaux paral lè le‐ 
ment à l’utili sa tion de la tech no logie. Pour autant, l’emploi de la RV a
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permis de mettre en lumière la dimen sion éduca tive de cet outil : « de
faire décou vrir le produit et la produc tion  » (P9)  ; «  on peut
apprendre comment est fait le vin, cela est inté res sant  » (P22) ou
encore «  de voir les étapes de la concep tion du vin  » (P23). Cette
expé rience génère une plus- value certaine, car au- delà du diver tis se‐ 
ment procuré, elle a permis l’acqui si tion de nouvelles connais sances
concer nant la produc tion viti vi ni cole tout en évitant de se rendre sur
place. L’aspect diver tis sant de ce mode d’appren tis sage a été égale‐ 
ment souligné : « c’est une manière ludique de suivre le processus »
(P5)  ; « Elle [la vidéo 360°] nous amène à savoir plus et à nous inté‐ 
resser » (P25). Toute fois, la prin ci pale critique en lien avec la réali sa‐ 
tion de cette expé rience réside dans l’absence de dégus ta tion de vins
pour les participants.

Les Gen- Zers consi dèrent le vécu de l’expé rience de RV comme
diver tis sante et comme un moyen d’obtenir des infor ma tions de
manière ludique en allant même jusqu’à exprimer l’intérêt de l’outil
dans l’acqui si tion de connais sances. Des ques tions subsistent quant à
la mise en œuvre de ce type de tech no logie pour les entre prises de ce
secteur. Ainsi, l’approche quali ta tive déve loppée précé dem ment a
permis de proposer une inté gra tion cohé rente de la RV au sein d’un
parcours œnotou ris tique d’une coopé ra tive viti vi ni cole  : la coopé ra‐ 
tive de la Cave Labas tide (CVL). Dans la section suivante, l’implé men‐ 
ta tion de cette tech no lo gique en vue de répondre à des problé ma‐ 
tiques stra té giques de la coopé ra tive, à savoir attirer et fidé liser une
nouvelle clien tèle, sera au centre de nos préoc cu pa tions. Après avoir
expliqué l’approche métho do lo gique, nous détaille rons le contexte de
notre recherche, puis une discus sion sur la façon dont cette coopé ra‐ 
tive viti vi ni cole a intégré la tech no logie de RV dans un voyage
œnotou ris tique sera présentée.
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6.  Métho do logie de l’étude de cas
Cette recherche quali ta tive accorde une grande impor tance à
l’analyse détaillée du contexte dans lequel le phéno mène se produit,
plutôt qu’à l’iden ti fi ca tion d’une rela tion de cause à effet entre des
variables. Dans cette approche, l’accent est mis sur la compré hen sion
en profon deur d’un phéno mène dans son contexte (social, culturel et
histo rique). En adop tant cette approche, l’objectif est de décrire et
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Tableau 2 - Méthode de théo ri sa tion de l’étude de cas instrumental

Dimension Sens de l’interprétation

Orien ta tion philosophique Interprétative/constructiviste

Nature du processus de recherche Recherche subjec tive de sens

Résultat de l’étude de cas Compré hen sion des expé riences subjec tives
des acteurs

Force de l’étude de cas Descrip tion détaillée

Atti tude à l’égard de
la généralisation

"Parti cu la ri sa tion" et non- généralisation

Nature de la causalité Concept trop simpliste et déterministe

Rôle du contexte Descrip tion contex tuelle néces saire à
la compréhension

Prin cipal défenseur Robert E. Stake

Source : adapté de Welch et al. (2011)

d’inter préter les multiples influences et facteurs qui peuvent expli‐ 
quer un phéno mène donné, plutôt que de cher cher une rela tion
causale unique (Welch et al., 2011).

La méthode de théo ri sa tion utilisée pour cette recherche est ainsi
rela tive au « sens pratique inter pré tatif » (Tableau 2, p. 8) et fondée
sur l’idée que la réalité sociale ne peut être comprise qu’à travers
l’inter pré ta tion du sens pratique des acteurs sociaux. Cette méthode
s’appuie sur des tech niques d’enquête telles que les entre tiens, les
obser va tions parti ci pantes, l’étude de cas, l’analyse de docu ments, et
l’analyse de discours afin de décou vrir comment les acteurs sociaux
perçoivent et inter prètent leur environnement.
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Dans ce cadre, la recherche que nous menons est fondée sur une
étude de cas instru mental au sens de Stake (1995) qui vise à
comprendre les consé quences orga ni sa tion nelles de l’utili sa tion d’un
outil ou d’une pratique spéci fique. L’étude de cas instru mental permet
d’observer et d’analyser un phéno mène comme «  un tout intact et
intégré  » (Gagnon, 2012). Le cas est consi déré comme holiste (Yin,
2018). L’opéra tion na li sa tion de la méthode de l’étude de cas retenu est
repré sentée dans le tableau suivant (Tableau 3, p. 9).
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Tableau 3 - Opéra tion na li sa tion de la méthode de l’étude de cas dans la coopé- 

ra tive viti cole de Labastide

Population Sélec tion de l’étude de
cas instrumental

Sélec tion des infor ma teurs de
l’étude de cas

Coopé ra tives viti vi ni ‐
coles françaises

Coopé ra tive viti vi ni ‐
cole Labastide

Direc teur du marketing
Direc teur des ventes
Direc teur de la qualité
Respon sable des achats
Respon sable de l’œnotourisme
Consommateurs

Source : Auteurs

À l’instar de Hlady- Rispal (2002, p. 61), la présente recherche consi‐ 
dère que le choix d’un cas peut aussi « susciter l’éton ne ment du cher‐ 
cheur face à un phéno mène donné ». Dans notre situa tion, la redon‐ 
dance, tant dans la litté ra ture scien ti fique que dans les médias, des
études sur l’indus trie œnotou ris tique et l’atten tion accrue des entre‐ 
prises privées et des auto rités publiques ont aiguisé notre curio sité et
guidé nos choix.
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7.  L’œnotou risme virtuel à la
lumière de la réalité
Dans le cadre d’un parte na riat avec la Coopé ra tive Viti vi ni cole Labas‐ 
tide (CVL) pour favo riser le déve lop pe ment d’un parcours œnotou ris‐ 
tique, nous avons eu l’oppor tu nité d’accom pa gner l’implé men ta tion et
l’utili sa tion de la RV en contexte réel. Le parte na riat avec la CVL,
débuté en octobre 2018, a permis d’adopter une approche longi tu di‐ 
nale. La collecte de données a été réalisée sous forme d’obser va tions
parti ci pantes qui ont ponctué le processus de mise en œuvre de la RV
au sein du parcours œnotou ris tique de la CVL. En plus de ces obser‐ 
va tions, des entre tiens semi- structurés indi vi duels avec des acteurs
clés internes à l’orga ni sa tion ont été menés. En adop tant un raison‐ 
ne ment abductif, l’analyse de ces entre tiens nous a permis de déve‐ 
lopper une vision plus hermé neu tique de nos observations.
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La CVL a été créée en 1949 sous le nom  de Cave Coopé ra tive des
Coteaux de Gaillac et du Pays Cordais. Les services agri coles, le génie
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rural et la banque Crédit Agri cole du Tarn ont parti cipé au démar rage
admi nis tratif et finan cier de la cave coopé ra tive et ont voulu lui
donner le statut de « cave pilote ». Cela concer nait non seule ment la
vini fi ca tion, mais aussi la commer cia li sa tion des vins en bouteille. La
première vini fi ca tion a eu lieu en 1951  : 80 coopé ra teurs ont
contribué à une produc tion de 13  000 hecto litres. En 1956, une
annexe de la première cave est créée à Cunac. En 1959, la produc tion
de la cave passe à 30 000 hecto litres, soit les deux tiers de la produc‐ 
tion de l’Appel la tion d’Origine  Contrôlée (AOC). Elle est rejointe
succes si ve ment par deux caves coopé ra tives : le Mous seux naturel de
Gaillac en 1968, trop petit pour être écono mi que ment viable, et celui
du Pays Cordais en 1974, alors en diffi culté. Cette dernière a apporté
une centaine de coopé ra teurs et une cuverie de 20 000 hecto litres.
En 1988, la cave comp tait 641 adhé rents, et sa cuverie avait un volume
de 167 000 hecto litres. En 2016, il y avait une centaine de coopé ra‐ 
teurs et une produc tion d’environ 60 000 hectolitres.

La mission de la CVL est d’apporter des avan tages à ses membres en
termes de qualité de vie, de mobi li sa tion d’outils durables et coopé ra‐ 
tifs ou encore de revenus. Ainsi, la CVL a pour voca tion de fournir des
services, de trans former et de commer cia liser les produits des
exploi ta tions viti coles de ses membres afin de leur assurer un accès
au marché. Dans ce contexte, les adhé rents apportent l’inté gra lité de
leur produc tion à la CVL. Sa voca tion est alors de valo riser les
produits viti coles, de déve lopper une image quali ta tive et de les
vendre comme produits du terroir. Ces produits sont vendus direc te‐ 
ment aux consom ma teurs ou à des reven deurs. La CVL vend égale‐ 
ment ses produits en vrac comme matière première à des profes sion‐ 
nels qui peuvent les trans former et les condi tionner pour commer‐ 
cia liser les produits qu’ils ont élaborés. Évidem ment, la première fina‐ 
lité de la CVL est écono mique. En tant que struc ture commer ciale,
elle doit répondre aux attentes du marché tout en assu rant la
commer cia li sa tion de l’ensemble de la produc tion de ses membres.
Enfin, la CVL contribue à la mise en valeur du patri moine et du
vignoble par l’entre tien du paysage à travers la culture de la vigne et à
travers une série de parte na riats avec, par exemple, le Musée
Toulouse- Lautrec, les communes de Labastide- de-Lévis ou d’Albi et
de Cordes- sur-Ciel. Sur le plan social, la CVL vise à main tenir le plus
grand nombre de vigne rons engagés profes sion nel le ment sur les
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Tableau 4 - Descrip tion du parcours œnotou ris tique de la coopérative

Étapes Description

Le jardin du vignoble Décou verte des diffé rents cépages, ainsi que des tech niques de taille.

La cave à vin Corres pond à une salle vidéo offrant une immer sion dans l’étape de
vini fi ca tion. L’objectif de cette démarche est de pallier son prin cipal
point faible : le fait que ses propres vignes soient éloi gnées de la cave.
Une person na li sa tion est effec tuée en fonc tion des attentes et des
ques tions des visiteurs.

La
ligne d’embouteillage

Visua li sa tion d’une ligne d’embou teillage par un aména ge ment spéci ‐
fique donnant sur la ligne de production.

Le baril de chai Accompagnement à l’expé ri men ta tion au chai. Les odeurs de bois,
l’aména ge ment des caves et la créa tion d’un son et lumière accom ‐
pagnent cette étape de l’apprentissage.

L’espace
de dégustation

Une dégus ta tion de diffé rents vins est proposée, ainsi que des expli ‐
ca tions sur les carac té ris tiques du vin.

Source : Coopé ra tive viti cole Labastide

Tableau 4 - Appli ca tion du marke ting expé rien tiel à l’œnotou risme de la coopé- 

ra tive viti cole Labastide

parcelles de vigne. Ils contri buent à la force du vignoble et de la
coopé ra tive. Du point de vue des tech no lo gies, la CVL assure des
inves tis se ments maté riels et humains pour garantir des produits de
qualité, sains et authen tiques, ainsi que le respect de l’envi ron ne‐ 
ment. Depuis 2015, la CVL a pris conscience de l’impor tance de
l’œnotou risme et, ainsi, a déve loppé son propre parcours œnotou ris‐ 
tique (Tableau 4, p.  10). Cette expé rience œnotou ris tique a intégré
des outils tech no lo giques au fil des ans comme l’utili sa tion des
tablettes tactiles ou de QR code pour un accès faci lité à l’infor ma tion
lors de la visite sur site.

En se réfé rant à la typo logie de Pine et Gilmore (1999) adaptée au
contexte de l’œnotou risme (Sigala et Robinson, 2019  ; Thanh et
Kirova, 2018), trois types d’expé riences sont proposés au sein du
parcours œnotou ris tique de la coopé ra tive (Tableau 4, p. 11)  : éduca‐ 
tive (1), esthé tique (2) et d’évasion (3).
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Absorption

Parti ci pa ‐
tion passive

Divertissement
Concours de vins ;
socia li sa tion/réseau tage
sur le vin

Éducation
Accords mets- vins ; dégus ta tion de vins ;
expé riences de vini fi ca tion et
de viticulture.
(1) Le jardin du vignoble ; la cave à vin ; la
chaîne d’embou teillage ; et le tonneau
de chai.

Parti ci pa ‐
tion active

Esthétique
Expé riences de dégus ta ‐
tion ; tourisme
de mariage.
(2) La zone
de dégustation.

Évasion
Détente, évasion dans le paysage ;
spas viticoles.
(3) Les barils de chai.

Immersion

Source : adapté de Sigala et Robinson (2019)

8.  L’expé rience digi tale du client,
une solu tion aux
problèmes stratégiques
Afin d’obtenir une meilleure compré hen sion de ses clients et de déve‐ 
lopper une réponse appro priée à ses stra té gies marke ting et logis‐ 
tiques, la CVL a souhaité accroître l’utili sa tion des nouvelles tech no‐ 
lo gies auprès des consom ma teurs selon un schéma préétabli (Tableau
5, p. 12) sur lequel les obser va tions de notre étude de cas
sont fondées.
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Pour rappel, la CVL a trois enjeux stra té giques majeurs : renou veler et
fidé liser sa clien tèle, composée d’un noyau dur de 50 à 85 ans, avec
davan tage de services  ; attirer une clien tèle plus jeune  ; valo riser sa
démarche sociale et envi ron ne men tale :
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Deux tiers de nos clients au magasin ont plus de 65 ans ; plus de 15 %
ont plus de 80 ans, et il est urgent de main tenir cette tranche d’âge.
Rester dans une tranche d’âge de 50-55 ou 60-70 ans et attirer les
jeunes. C’est le cas puisque de plus en plus de jeunes viennent au
magasin, 7 à 8  % contre 1  % en 2010. Le parcours de visite attire
toutes les géné ra tions avec la tech no logie mais pour les jeunes, il n’y
a rien d’excep tionnel, mais ça permet déjà de ne pas perdre tout le
monde à la place (Répon dant 1).
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Tableau 5 - Inter dé pen dance entre les obser va tions de la recherche et les

phases de mise en œuvre de la RV

Obser va ‐
tions de
la recherche

Obser va tion 1.1 : déve lop ‐
pe ment de l’idée et mise
en œuvre de la tech no ‐
logie de RV

Obser va tion 1.2 : mise en
œuvre, test et déve lop pe ‐
ment des ressources utili sées
pour la RV

Obser va tion 1.3 :
l’utili sa tion de la RV
par
les consommateurs

Il faut noter qu’une des spéci fi cités de la CVL est que la majo rité des
zones de produc tion sont rela ti ve ment éloi gnées du siège prin cipal.
Les domaines viti coles ont tous une présence numérique via le site
internet de la coopé ra tive  et via une présence sur les
réseaux sociaux.
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Le déve lop pe ment de deux canaux de distri bu tion – l’un physique via
la coopé ra tive et l’autre virtuel via internet – implique une nouvelle
gestion de l’expé rience client à travers une stra tégie de déve lop pe‐ 
ment d’une expé rience digi tale du client (DCX 5). Une DCX comprend
«  toutes les inter ac tions qu’un indi vidu est suscep tible d’avoir avec
une marque/entre prise et sur tous les canaux de la marque, y
compris un produit spéci fique tel qu’une appli ca tion  » (Batat, 2018,
p.  17). Consi dérer l’ensemble des inter ac tions comme complé men‐ 
taires et non alter na tives implique la prise en compte de trois dimen‐ 
sions : (1) le client, qui dispose de connais sances parti cu lières ; (2) la
marque, qui doit pouvoir valo riser les carac té ris tiques saillantes de
son posi tion ne ment (valeurs, histoire, savoir- faire, etc.)  ; et (3) un
envi ron ne ment tech no lo gique multi sen so riel, qui doit offrir une
expé rience intense et continue (Batat, 2018). Ainsi, quelles que soient
les inter ac tions que le client peut avoir avec un outil, un produit ou
une plate forme tech no lo gique, elles doivent faire partie d’un
ensemble cohé rent en accord avec les objec tifs stra té giques
de l’entreprise.
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Période Octobre 2018 -
mai 2019

Juin 2019 à mi- novembre 2019 Fin
novembre 2019

Décembre
2019 - (...)

Phases
de mise
en
œuvre
de
la RV

Présen ta tion
de l’outil de RV
et réflexion
stra té gique
pour
son intégration

Concep tion de l’attrac tion des
casques VR : enquête sur les
ressources néces saires (spéci fi ‐
ca tions de l’établis se ment,
concep tion de la vidéo à
360 degrés)

Opéra tion na li sa ‐
tion de l’attrac tion
du casque VR et
lance ment à la
"Fête
des primeurs".

Rendre
dispo nible
l’attrac tion
des
casques VR

Source : Auteurs

9.  Le déve lop pe ment de
ressources distinc tives idoines
Dans le cadre de la mise en place de la RV, les points suivants, corré‐ 
la ti ve ment à l’étude explo ra toire rela tive aux attentes des Gen- Zers
menée préa la ble ment, ont été consi dérés  : (1) cette tech no logie ne
s’est pas encore tota le ment démo cra tisée auprès du public  ; (2) ses
carac té ris tiques renforcent le senti ment de télé pré sence et d’immer‐ 
sion (Flavián et al., 2021 ; Kim et al., 2020 ; Loureiro et al, 2020) ; (3) le
story tel ling des vidéos à 360° est cohé rent avec l’image de la coopé‐ 
ra tive et de ses produc teurs, renfor çant les carac té ris tiques prin ci‐ 
pales du posi tion ne ment de la coopé ra tive sur le marché ; (4) le choix
d’outils tech no lo giques de qualité et l’instal la tion dans une salle
adéquate pour opti miser la propo si tion d’une expé rience immer sive
totale. Pour rendre opéra tion nelle cette nouvelle expé rience de RV
plusieurs ressources étaient néces saires  : les casques de RV, les
ressources auxi liaires (casques audio, consom mables) et les vidéos à
360°. Après avoir mené une analyse compa ra tive des diffé rents types
de casques exis tants, le choix s’est porté sur le modèle «  HTC Vive
Focus », qui se distingue par ses capa cités haute ment tech niques et
sa porta bi lité. En termes de ressources auxi liaires, l’achat d’équi pe‐ 
ments supplé men taires, tels que des cartes de stockage et des écou‐ 
teurs, a dû être effectué pour faci liter la gestion des casques et
améliorer l’immer sion des parti ci pants. De plus, des éléments
d’hygiène, comme des masques jetables pour l’utili sa tion des casques
de RV, ont égale ment dû être consi dérés. Ainsi, ces achats ont été
effec tués en octobre 2019, pour un montant total de 2.163,73 euros.
Concer nant la réali sa tion des vidéos, un contrat a été signé avec une
école audio vi suelle pour l’élabo ra tion de deux vidéos à 360°, tour nées
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pendant la période des vendanges, pour un montant de 2  517,50
euros. Chacune des deux vidéos à 360° a son propre story tel ling en
accord avec le posi tion ne ment de la CVL. Une vidéo met en avant un
produc teur spécia lisé dans une démarche envi ron ne men tale, tandis
que la seconde vidéo porte sur un produc teur plus tradi tionnel qui
soutient une orien ta tion authen tique des tradi tions viti coles gailla‐ 
coises. Le budget total pour la mise en œuvre de ce nouveau contexte
expé rien tiel est de 4 681,23 euros.

10.  Subjec ti vité, limites et solu ‐
tions quant à l’utili sa tion de la
réalité virtuelle
Au cours de la phase de réflexion stra té gique, des inquié tudes ont
émergé au sein de l’équipe de direc tion de la CVL concer nant les
dépenses finan cières et la faci lité d’utili sa tion des casques de RV :
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Avant tout, le coût de l’équi pe ment est très élevé, on peut parler de
plusieurs milliers d’euros. Si nous avons deux casques, le problème
est de savoir comment les utiliser à bon escient. Comment les mettre
en œuvre dans le circuit touris tique ? Parce que ça pose le problème
de la perfor mance  ; deux casques ne suffisent pas, il faut regarder
une vidéo de 5 minutes par personne et ensuite le nettoyer constam‐ 
ment à cause de la situa tion sani taire actuelle (Répon dant 2).
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Cette tech no logie étant nouvelle, aux yeux d’un public non spécia‐ 
liste, cela peut expli quer l’émer gence de repré sen ta tions sociales. Aux
yeux de non- experts, les percep tions corres pondent souvent peu à la
réalité. Dans un premier temps, les non- experts, ici les mana gers de
la CVL, ont pensé que cette tech no logie n’était pas acces sible car ils
esti maient que les moyens maté riels et finan ciers étaient impor tants.
Tout au long d’un travail d’obser va tion parti ci patif, l’enjeu a été
d’accom pa gner les diri geants pour remé dier à ces repré sen ta tions
erro nées en les infor mant sur la plura lité des produits exis tants, en
choi sis sant des ressources maté rielles en adéqua tion avec leur stra‐ 
tégie de déve lop pe ment expé rien tielle et en démon trant que le coût
était rela ti ve ment acces sible. Une fois ce cap franchi, la réflexion sur
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les moyens d’opéra tion na li sa tion et de mise en œuvre a été rapi de‐ 
ment élaborée.

Paral lè le ment, l’utili sa tion de cette nouvelle tech no logie a néces sité
un accom pa gne ment des utili sa teurs tout au long de l’expé rience qui
a conduit à la créa tion d’un proto cole faci li tant l’utili sa tion des
casques de RV en quasi- autonomie. Cette expé rience doit donc être
consi dérée comme une «  produc tion dirigée  » qui, selon Duja rier
(2014), consiste en l’exter na li sa tion par l’entre prise de tâches simpli‐ 
fiées partiel le ment auto ma ti sées et prises en charge par le consom‐ 
ma teur et limi tant l’inter ven tion de personnes enca drantes. La possi‐ 
bi lité d’envi sager l’utili sa tion de la RV dans une auto pro duc tion
dirigée a été, dans notre cas, renforcée par la crise de la COVID- 19,
notam ment en lien avec l’obli ga tion de main tenir une distan cia tion
sociale  : «  En outre, les condi tions sani taires modernes nous ont
imposé la restric tion de l’entrée de personnes exté rieures aux
services dans les lieux de vini fi ca tion. Les nouvelles tech no lo gies
(caméras, réalité virtuelle) sont très utiles dans ce cas  » (Répon‐ 
dant 3).
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La prin ci pale limite pres sentie par l’équipe de direc tion est cepen dant
simi laire à celle perçue par les Gen- Zers. Il concerne l’absence de
dégus ta tion de vins : « Maté riel le ment, la RV ne permet pas au client
de déve lopper tous ses sens. Seuls deux sont plus ou moins utilisés, la
vue et l’ouïe » (GL). Les mêmes problèmes se posent pour la vente de
vin sur Internet (Stenger, 2006). Le vin étant consi déré comme un
bien d’expé rience (Gallen et Cases, 2007), c’est- à-dire que ses carac‐ 
té ris tiques sont évaluées lors de sa consom ma tion, des solu tions
orga ni sa tion nelles devront être trou vées pour répondre à cette
limite. L’absence de dégus ta tion lors de la vente à distance renforce
les deux dimen sions d’un risque perçu de la consom ma tion alimen‐ 
taire  : le risque psycho lo gique, c’est- à-dire l’inadé qua tion entre le
produit et l’image de soi du consom ma teur, et le risque de perfor‐ 
mance, c’est- à-dire un déca lage entre les attentes gusta tives et la
dégus ta tion réelle (Gallen et Cases, 2007).

36



Cahiers du CRINI, 4 | 2023

11.  Conclu sion et préco ni sa ‐
tions managériales
Comprendre l’impact de l’utili sa tion de la RV dans l’œnotou risme est
perti nent car l’indus trie viti vi ni cole est confrontée à une concur rence
inter na tio nale qui s’accroît. Comprendre le processus de mise en
œuvre de la RV dans l’indus trie de l’œnotou risme en prenant en
compte les attentes d’une géné ra tion d’indi vidus consi dérés comme
les vecteurs de nouvelles orien ta tions fonda men tales du marke ting
est un programme de recherche consi dé rable. Notre recherche tente
de fournir modes te ment des infor ma tions sur la compré hen sion de
l’utili sa tion, la plani fi ca tion et la mise en œuvre de la tech no logie de
RV par une cohorte géné ra tion nelle, les Gen- Zers, et au sein d’une
coopé ra tive vini cole afin d’enri chir et d’améliorer les expé‐ 
riences œnotouristiques.

37

La RV appa raît comme un moyen de renou veler le contexte expé rien‐ 
tiel, appor tant une nouvelle façon de vivre l’œnotou risme. L’effet
d’immer sion et de télé pré sence procure aux consom ma teurs un
senti ment singu lier et original qui corres pond à une expé rience de
diver tis se ment. Ainsi, en accord avec les résul tats de Thanh et Kirova
(2018), ce type d’expé rience est l’un des plus popu laires parmi les
consom ma teurs de l’œnotou risme. Néan moins, pour opti miser son
effi ca cité sur le long terme, la mise en place de cet outil doit être
pensée en fonc tion de trois dimen sions  : le client, la marque et un
envi ron ne ment tech no lo gique adapté.
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En ce qui concerne la mise en œuvre de la RV, notre recherche a
égale ment mis en évidence le manque de connais sances et d’équi pe‐ 
ments tech no lo giques au sein de l’indus trie viti vi ni cole. Le marché
des casques de RV peine à se déve lopper dans cette indus trie pour
deux raisons prin ci pales : le manque de connais sances sur son utili sa‐ 
tion et les percep tions erro nées. Par consé quent, l’adop tion de cette
tech no logie semble être condi tionnée à une meilleure connais sance
de la tech no logie et de son utili sa tion. Cepen dant, malgré un faible
taux d’équi pe ment, la mise en œuvre de la RV est perçue posi ti ve ment
par la coopé ra tive viti cole, prin ci pa le ment parce que les consom ma‐ 
teurs l’asso cient à une percep tion positive.
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Bien que la RV soit essen tielle à un déve lop pe ment contem po rain de
l’œnotou risme, elle n’est pas un remède universel. L’utili sa tion des
casques de RV permet un trans fert virtuel et emmène virtuel le ment
les consom ma teurs sur le lieu de produc tion (par exemple, dans les
vignobles), renfor çant ainsi le carac tère immersif de la visite. Néan‐ 
moins, la RV doit être utilisée de manière raison nable. En fait, la RV
pour rait poten tiel le ment dimi nuer la nature posi tive de l’expé rience
si elle est utilisée comme une alter na tive totale à la visite. Les
consom ma teurs doivent savoir qu’ils peuvent réaliser la visite réelle,
ce qui peut compenser le prin cipal obstacle à l’utili sa tion de la RV  :
l’absence de dégus ta tion. Cette dégus ta tion est consi dérée soit
comme un appren tis sage, soit comme une intro duc tion (Lo Monaco
et Guimelli, 2008  ; Amine et Lacoeuilhe, 2007). La RV ne peut pas
offrir direc te ment cette expé rience. Cepen dant, il est assez simple
d’imaginer une solu tion à ce problème. Wen et Leung (2021) ont
démontré l’influence posi tive du voyage œnotou ris tique virtuel avec
dégus ta tion sur l’inten tion d’achat, mais pas en condi tions réelles. La
remise d’échan tillons ou de bouteilles de vin avant l’expé rience RV
permet trait d’inté grer la phase de dégus ta tion dans l’expé rience.
Ainsi, le contenu de la RV pour rait être enrichi par la diffu sion de
contenu éducatif sur la dégus ta tion du vin, l’appren tis sage des
méthodes de produc tion ou même l’histoire du vignoble, renfor çant
ainsi l’expé rience de consom ma tion. D’un point de vue mana gé rial, les
aspects commu nau taires semblent faible ment exploités par la filière
viti vi ni cole. Pour tant, il s’agit d’une attente des consom ma teurs
d’aujourd’hui (Lorey et Albouy, 2015). Le déve lop pe ment des aspects
commu nau taires donne rait aux produc teurs l’oppor tu nité de béné fi‐ 
cier d’une plus grande visi bi lité et d’une plus forte notoriété.
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Les résul tats présentés dans cette recherche doivent être consi dérés
comme des résul tats préli mi naires qu’il sera néces saire de renforcer.
Concer nant la géné ra tion étudiée, les Gen- Zers, la RV répond à leurs
attentes expé rien tielles. En lien avec leurs spéci fi cités, cette tech no‐ 
logie doit mettre l’accent sur un story tel ling, un contenu réaliste et
authen tique et un mode d’appren tis sage ludique et auto nome. Pour
autant, cette recherche devra être prolongée par des études complé‐ 
men taires de la même géné ra tion sur des zones géogra phiques diffé‐ 
rentes et auprès de géné ra tions autres que celle des Gen- Zers afin
d’envi sager une géné ra li sa tion des résul tats. Au niveau des expé ‐
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riences spéci fiques à l’œnotou risme (Sigala et Robinson, 2019 ; Thanh
et Kirova, 2018), le mélange des expé riences d’évasion, d’éduca tion et
de  divertissement via la RV engendre une percep tion posi tive du
domaine viti vi ni cole et des produits vendus. Néan moins, l’absence de
dégus ta tion de vin reste un problème majeur. Une piste envi sagée de
réponse à cette problé ma tique consiste à opti miser la logis tique de
distri bu tion du vin via la créa tion d’un «  nouveau conte nant  »  : des
fioles de dégus ta tion de vins préa la ble ment comman dées par les
consom ma teurs pour effec tuer l’expé rience de dégus ta tion de vin en
même temps que l’expé rience de RV.

Au niveau de la coopé ra tive, compte tenu de la spéci fi cité de l’orga ni‐ 
sa tion, il est néces saire de vaincre les préjugés pour recourir à la
tech no lo gique de RV. Plus préci sé ment, il existe des incom pré hen‐ 
sions et des peurs quant à l’implé men ta tion de la RV au sein d’un
parcours œnotou ris tique. Cette percep tion de la complexité d’utili sa‐ 
tion de la tech no logie et la sures ti ma tion du coût d’inves tis se ment
néces site une approche expli ca tive tech nique et péda go gique de
l’envi ron ne ment tech no lo gique. Ces préjugés levés, au niveau stra té‐ 
gique cette tech no logie permet de déve lopper une stra tégie de diffé‐ 
ren cia tion à bas coûts permet tant l’ouver ture de nouveaux marchés
et le déve lop pe ment d’une demande nouvelle. Pour finir, l’utili sa tion
de la RV doit être complé men taire et non en rempla ce ment d’un
parcours œnotou ris tique. L’expé rience virtuelle donne envie aux utili‐ 
sa teurs de se déplacer physi que ment sur les lieux pour vivre une
expé rience réelle. Il est donc essen tiel de proposer une expé rience
virtuelle qui corres pond à la réalité de ce qui pourra être vécu par
le consommateur.
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Au sein de notre programme de recherche, ce projet a pour ambi tion
d’ouvrir le champ d’une étude inter gé né ra tion nelle pour mieux
comprendre les éven tuelles diffé rences dans la concep tion et le vécu
expé rien tiel de la tech no logie des casques de RV. Égale ment, notre
projet prévoit de conti nuer cette implé men ta tion de la tech no lo gique
au sein d’autres orga ni sa tions de statuts divers et de réflé chir sur les
possibles exploi ta tions en vue de permettre la dégus ta tion
de produits.
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RÉSUMÉS

Français
Cette recherche propose une étude du compor te ment de consom ma tion de
la géné ra tion Z dans le secteur œnotouristique via l’utili sa tion de la réalité
virtuelle. Cette forme de e- tourisme viti vi ni cole est fondée sur la créa tion
d’un parcours couvrant les diffé rentes étapes d’une visite œnotou ris tique.
Premiè re ment, une étude explo ra toire des attentes de la géné ra tion Z met
en évidence la percep tion qu’ont les Gen- Zers de l’utili sa tion de la réalité
virtuelle et permet de comprendre les apports et les limites de l’utili sa tion
de cette tech no logie. Deuxiè me ment, cette recherche présente les résul tats
d’une enquête longi tu di nale de l’implé men ta tion et de l’utili sa tion de la
réalité virtuelle auprès des consom ma teurs d’une coopé ra tive viti vi ni cole
située à Gaillac en France. Tandis que les Gen- Zers sont à la recherche
d’une plus grande qualité d’infor ma tions, la Direc tion de la coopé ra tive viti‐ 
vi ni cole étudiée cherche à déve lopper un avan tage concur ren tiel issu de
l’utili sa tion de la réalité virtuelle. Fina le ment, les apports mana gé riaux de
cette recherche ainsi que les futures direc tions de recherche
seront présentés.

English
This research proposes a study of the consump tion beha viour of gener a tion
Z in the wine tourism sector through the use of virtual reality. This form of
wine e- tourism is based on the creation of a tour covering the various
stages of a wine tourism visit. Firstly, an explor atory study of the expect a‐ 
tions of gener a tion Z high lights the percep tion that Gen- Zers have of the
use of virtual reality and helps to under stand the bene fits and limit a tions of
using this tech no logy. Secondly, this research presents the results of a
longit ud inal survey of the imple ment a tion and use of virtual reality with
consumers at a wine cooper ative in Gaillac, France. While Gen- Zers are
looking for greater quality of inform a tion, the manage ment of the wine
cooper ative studied is seeking to develop a compet itive advantage from the
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use of virtual reality. Finally, the mana gerial contri bu tions of this research
and future research direc tions will be presented.
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La gestion de l’eau en Espagne. Défi
permanent, crises, innovations, écueils
Joël Brémond

PLAN

1. Les besoins en eau et les enjeux en termes de développement et
d’internationalisation de l’économie espagnole
2.  Quelles solutions, quelles innovations ?
3. Défis actuels et futurs à relever
4.  Conclusion

TEXTE

Dans un contexte de crise clima tique où il devient clair que le dérè‐ 
gle ment en cours pose déjà et posera de plus en plus, en France et
ailleurs, le « problème de l’eau », avec ses alter nances de périodes de
séche resse et d’inon da tions parfois catas tro phiques, cette étude de la
gestion de l’eau en Espagne est essen tiel le ment destinée à un lectorat
fran çais. Rares sont en effet les Fran çais qui n’ont jamais effectué un
séjour touris tique sur la côte médi ter ra néenne espa gnole ou aux Îles
Cana ries. Plus rares encore, parmi les touristes consom ma teurs  de
sol y playa (soleil et plage), sont ceux qui se sont posé la ques tion de
savoir d’où prove nait l’eau douce qui leur y était fournie à satiété lors
de leur séjour…

1

Certes, compa raison n’est pas raison, et compa raison (impli cite)
n’implique pas hiérar chi sa tion des approches ou des solu tions rete‐ 
nues, en Espagne et en France, mais il nous a semblé que la présen ta‐ 
tion de la situa tion espa gnole, en matière de gestion de l’eau, pour rait
enri chir la vision de cette problé ma tique par un public fran çais. En
effet, chacun est spon ta né ment porté à penser que son propre mode
de vie et les solu tions rete nues près de chez lui ont voca tion à être
univer sels, alors qu’un regard plus exigeant montre clai re ment à quel
point les visions du monde, les percep tions des problèmes et les solu‐ 
tions appor tées diffèrent profon dé ment d’un pays à l’autre, pour de
multiples raisons, d’ordre géogra phique, histo rique ou culturel. Nous

2
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verrons que ce raison ne ment s’applique égale ment au domaine
de l’eau.

Comment sortir la majeure partie de l’Espagne d’un sous- 
développement persis tant et faire du pays un acteur écono mique de
poids au plan inter na tional ? Tel a été le défi posé aux déci deurs poli‐ 
tiques et écono miques du siècle passé. Comment main tenir et
accroître l’expan sion écono mique de l’Espagne pour les géné ra tions à
venir, compte tenu des enjeux clima tiques et écolo giques  ? Tel est
celui qui se pose aux poli tiques actuels. En effet, en dehors de sa
frange nord- ouest, l’Espagne vit sous un climat sec, en parti cu lier
l’été. Les géographes locaux parlent de » l’Espagne sèche ».

3

Agri cul ture, indus trie, tourisme, tous ces secteurs sont de gros
consom ma teurs d’eau. À cela s’ajoute la concen tra tion, en partie
hélio tro pique, d’une propor tion impor tante de la popu la tion espa‐ 
gnole dans des régions de climat médi ter ra néen. Comment a- t-on
fait, et comment fait- on, pour résoudre au quoti dien ces divers défis,
et comment l’Espagne parvient- elle à dépasser les contra dic tions
suivantes :

4

accueillir et appro vi sionner en eau des millions de touristes dans des
zones qui les attirent préci sé ment parce qu’il n’y pleut presque jamais,
en tout cas l’été,
y concen trer des popu la tions urbaines fixes très impor tantes, ainsi que
les acti vités écono miques et les emplois qui leur procurent un niveau de
vie satisfaisant,
et faire d’un Levant en partie aride le jardin potager et frui tier de
l’Europe, « la huerta de Europa » ?

Cet article tentera de faire une synthèse de la gestion de l’eau en
Espagne, en n’éludant ni la compo sante écologie et déve lop pe ment
durable, ni la diffi culté à conci lier, dans un régime démo cra tique,
créa tion – puis gestion – de grands équi pe ments struc tu rants et prise
en compte de résis tances locales et indi vi duelles inévitables.

5

Pendant des siècles, la rareté de l’eau a été un frein impor tant au
déve lop pe ment écono mique de l’Espagne. Rappe lons qu’au milieu
du XX  siècle encore, certains villages du Sud du pays voyaient leurs
fontaines tarir en fin d’été. Certes, les Espa gnols citent fière ment les
travaux d’adduc tion d’eau de l’époque romaine (comme l’aqueduc de

6
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Ségovie), ceux de l’Anda lousie arabe ou encore les struc tures sécu‐ 
laires d’irri ga tion et de gestion des eaux de la région de Valence. Mais
les travaux néces saires pour sortir de cette situa tion de pénurie
d’eau, d’une ampleur consi dé rable, n’ont été plani fiés qu’au début
du XX  siècle, et en grande partie mis en œuvre durant la période
fran quiste. En effet, le Plan Nacional de Obras Hidráulicas fut élaboré
par Manuel Lorenzo Pardo en 1933, pendant la Seconde Répu blique. Il
inspira large ment le Plan Peña, mis en place par Franco en 1939.

e

Contrai re ment à certains stéréo types tenaces, l’Espagne, y compris
l’Espagne sèche, n’est pas une prolon ga tion du Maghreb. Sauf dans
certaines zones du Sud- Est du pays, les préci pi ta tions n’y sont pas si
rares, mais elles sont avant tout irré gu lières, tant au niveau annuel
qu’au plan de cycles pluri an nuels. Aux périodes, récur rentes, de
séche resse, succèdent des épisodes de fortes pluies, qui font sortir de
leurs lits fleuves et rivières, et y compris le moindre riachuelo (ruis‐ 
seau) de montagne, qui peut alors se trans former en torrent destruc‐ 
teur. En raison du relief, ces crues ont provoqué, et provoquent
encore parfois, des dégâts considérables.

7

Autre facteur fonda mental, l’Espagne est un pays à domi nante
monta gneuse et l’alti tude moyenne du terri toire y est élevée, ce qui
implique des chutes de neige impor tantes dans de nombreuses
zones. Par ailleurs, une bonne partie de l’Est du pays jouit d’un climat
médi ter ra néen, indui sant des préci pi ta tions, parfois violentes, en
demi- saison, avec, en revanche, des étés très secs, et même quel que‐
fois sans le moindre épisode pluvieux.

8

Compte tenu de ces éléments, les quan tités brutes d’eau dispo nibles
sur le terri toire sont impor tantes. Voici quelques chiffres de cumul de
préci pi ta tions annuelles en Espagne, selon les régions. Il s’agit de
moyennes pour la période 1980-2010. Les données fran çaises servi‐ 
ront ensuite de repères, pour fixer des ordres de gran deur. Logi que‐ 
ment la partie nord- ouest de l’Espagne est la plus arrosée : 1613 mm à
Ponte vedra, 1507 à San Sebastián.  Les mesetas centrales, pour leur
part, reçoivent en moyenne entre 350 et 550 mm (Burgos : 546 mm ;
Madrid : 428 mm ; Cáceres : 551 mm). Pour la partie médi ter ra néenne,
on trouve 728 mm à Gerona, 588 mm à Barce lone, 461 mm à Valence,
411 à Palma de Mallorca, 311 à Alicante, 200 mm à Almería (sachant
que la zone la plus sèche d’Espagne se situe entre Alicante et

9
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Almería), et 535 mm à Málaga. L’Anda lousie atlan tique, avec 539 mm à
Séville et 525 mm à Huelva, ne peut pas être véri ta ble ment consi‐ 
dérée comme une zone sèche. Enfin, pour les Îles Cana ries, les
chiffres vont de 60 à 520 mm, nous y reviendrons (Sevil lano, 2022). 

En France, la première place revient au Jura (1284 mm), suivie des
autres zones monta gneuses, entre 1200 et 1000 mm (hors Pyré nées
Orien tales  : 425 mm). Le Finis tère reçoit 1001 mm, Paris 727 mm, la
Loire Atlan tique 713 mm. Les chiffres pour la France sont ceux de
l’année 2021. (Source : « Les dépar te ments les plus pluvieux de France
en 2021 », sur le site lintern@ute).

10

En résumé, certes, les préci pi ta tions sont, en moyenne, plus faibles
en Espagne qu’en France, mais pas autant que ne le laissent penser
les stéréo types ambiants.

11

Un dernier exemple, rele vant du pitto resque mais attesté par les
relevés offi ciels d’AEMET, achè vera de rompre les poncifs domi nants :
le village espa gnol qui reçoit le plus de pluie est… Graza lema, situé
dans la Sierra du même nom, au nord de la province de Cádiz, en
pleine Anda lousie inté rieure, avec des chiffres variant de 1500 à 2000
mm selon les années.

12

Avant la réali sa tion des grands équi pe ments que nous allons décrire,
l’essen tiel de cette eau était déversé dans la mer par les cours d’eau,
et par consé quent perdu et non exploitable 1.

13

1. Les besoins en eau et les enjeux
en termes de déve lop pe ment et
d’inter na tio na li sa tion de
l’économie espagnole
L’Espagne actuelle est sans conteste un pays moderne, aussi bien en
ce qui concerne son économie que le mode de vie de ses habi tants et
la qualité tech nique de l’accueil qu’elle est en mesure d’offrir aux
millions de touristes qui la visitent.

14

Son agri cul ture est plei ne ment inté grée à l’économie de l’Europe.
L’immense majo rité du terri toire était, jusqu’aux années 1960, consa ‐

15
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crée aux cultures « de secano » (de zone sèche), avec des rende ments
limités et une renta bi lité faible. De nos jours, sont valo ri sées, dans de
très nombreuses zones, des cultures  «  de regadío  » (irri guées), avec
des rende ments très élevés et des plus- values beau coup plus inté res‐
santes pour les produc teurs. Ces produc tions alimentent certes le
marché inté rieur, y compris la clien tèle touris tique, mais elles
s’exportent aussi massi ve ment vers les pays du Nord de l’Europe.

Les produc tions les plus denses et les plus spec ta cu laires se situent
dans le Levant (Valence, Alicante, Murcie) et même Almería, au nord- 
est de l’Anda lousie, région carac té risée par son climat semi- aride, ou
même aride par endroits, (nous repren drons ici l’usage espa gnol,
consis tant à dési gner les provinces du pays par le nom de leur ville
capi tale, sauf pour quelques excep tions). On y découvre ce que l’on
désigne couram ment comme « des mers de plas tique », des océans
de serres, ainsi que d’immenses vergers d’agrumes et autres arbres
frui tiers, béné fi ciant les uns et les autres de l’irri ga tion. Un fort enso‐ 
leille ment est propice à des rende ments agri coles élevés, sous
réserve cepen dant de disposer d’eau en quan tité suffisante.

16

Nous  verrons infra d’où provient cette eau, dont la dispo ni bi lité a
méta mor phosé à la fois le paysage et le niveau de vie des popu la tions
locales. Disper sées à l’inté rieur de la pénin sule, on peut décou vrir,
par ailleurs, de nombreuses autres zones de cultures inten sives irri‐ 
guées, qui, l’été, consti tuent de véri tables îlots de verdure parmi
d’immenses paysages desséchés.

17

Si l’essen tiel de la consom ma tion d’eau en Espagne est le fait de l’agri‐ 
cul ture – on parle géné ra le ment de 80 % du total national (Minis terio
para la transición ecológica y el reto demográfico, s.d.a) –, les besoins
du secteur indus triel sont égale ment impor tants. Contrai re ment à
des stéréo types là aussi très tenaces, l’Espagne dispose de struc tures
indus trielles appréciables.

18

Citons quelques exemples. Dans le secteur auto mo bile, l’Espagne est
le deuxième produc teur d’Europe, derrière l’Alle magne, et large ment
devant la France, avec 2,2 millions de véhi cules produits en 2020, le
total ayant frôlé les 2,9 millions en  2016 2. Et ce, bien qu’aucune
marque ne soit à propre ment parler espa gnole  : en effet,
SEAT  (Sociedad Española de Automóviles de  Turismo), créée en 1950
par l’INI (Insti tuto Nacional de Industria) pour produire des modèles
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FIAT sous licence, est main te nant une compo sante du
groupe Volkswagen.

Des chaînes espa gnoles sortent des Renault, des Peugeot, des
Citroën, des Volks wagen, des Seat, des Cupra, des Ford, des  Opel 3,
des Nissan, des Mercedes… Michelin et d’autres groupes inter na tio‐ 
naux y produisent des pneu ma tiques en quan tité. Le secteur pétro lier
n’est pas en reste, avec les cham pions natio naux que sont Repsol et
Cepsa. En matière de construc tion et travaux publics, là aussi,
certaines entre prises natio nales, comme par exemple, Acciona, FCC,
Ferro vial ou Sacyr, peu connues en France, ont atteint des dimen‐ 
sions inter na tio nales, avec en parti cu lier des inves tis se ments impor‐ 
tants en Amérique latine. Un dernier exemple, celui des céra miques
et carre lages  ; dans ce secteur, l’Espagne dispose de deux masto‐ 
dontes  : Porce la nosa, bien connu en France (où, du reste, presque
personne ne sait qu’il s’agit d’un groupe espa gnol…) et Pamesa, assez
puis sant pour financer le club de foot ball de Villar real (Castellón),
demi- finaliste de  la Cham pions  League en 2022, avec son stade,
désor mais célèbre : « el Estadio de la Cerámica ». Enfin, nous ne cite‐ 
rons que pour mémoire les secteurs des mines, des carrières, de la
taille de pierre, de la cimen terie, de la brique, tous très présents
en Espagne.

20

Toutes ces acti vités indus trielles néces sitent de fortes quan tités
d’eau pour fonc tionner. Avant d’implanter leurs usines, respec ti ve‐ 
ment à Almus safes (Valence) et à Figue ruelas (Sara gosse) dans les
années 1970/1980, aussi bien Ford que General Motors ont formulé
leurs exigences en alimen ta tion en eau. À titre d’illus tra tion, en 2005,
Ford consom mait à Almus safes 1,5 million de mètres cubes d’eau par
an, soit 3  500 litres pour chacun des 420  000 véhi cules produits
(« Ford Almus safes. Consumo de agua », 2005).

21

 

Venons- en au tourisme. C’est une évidence de carac té riser l’Espagne
comme un pays touris tique. La majeure partie de son terri toire béné‐ 
ficie d’un climat favo rable et de paysages sédui sants. Son passé histo‐
rique riche a produit un patri moine monu mental excep tionnel,
souvent très bien préservé et mis en valeur. La compo sante balnéaire
est domi nante, grâce, en parti cu lier, à plus de 2  000 kilo mètres de
littoral médi ter ra néen, la longueur totale des côtes espa gnoles attei‐ 
gnant 7 661 km, en incluant les archi pels (Source : Insti tuto
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Geográfico Nacional). Ces derniers, Îles Cana ries et Baléares, voient
leur déve lop pe ment favo risé par l’essor et la démo cra ti sa tion des
trans ports aériens.

Il est peut- être utile de rappeler ici que, à la fin des années 1950, le
tourisme a été expli ci te ment utilisé par le régime fran quiste comme
levier pour financer le décol lage écono mique du pays. En atti rant des
millions de touristes étran gers, les ministres tech no crates
de  l’Opus Dei de l’époque ont fait entrer dans le pays des «  devises
fortes  », qui permirent d’acheter machines et équi pe ments, et de
moder niser les infra struc tures routières (voir, par exemple, Dulphy,
1992, 362).

23

Depuis main te nant plusieurs géné ra tions, l’Espagne se classe parmi
les toutes premières desti na tions touris tiques au monde. Elle est
passée de 1,5 million de touristes étran gers en 1955 à 6 millions en
1960, 34 millions en 1973, 64 millions à la fin du siècle, pour atteindre
83,5 millions en 2019 4. Les capa cités d’accueil ont suivi : au cours des
dernières décen nies, des groupes hôte liers espa gnols, comme Meliá,
Barceló, NH, Iberostar, Riu, Eurostar…, dont la voca tion était d’abord
natio nale, ont atteint une enver gure inter na tio nale, et souvent
mondiale. Meliá, le plus impor tant d’entre eux, dispo sait en 2020 de
plus de 83  000 chambres. Ces groupes sont main te nant présents
dans de nombreux pays, aussi bien dans des métro poles que dans des
régions balnéaires.

24

Les embou teillages attei gnant 20 à 30 kilo mètres sur les routes natio‐ 
nales menant aux postes fron tière d’Irún et du Perthus dans les
années 1960 et 1970 relèvent de souve nirs pitto resques. Les touristes
en voiture restent très nombreux, mais les auto routes traversent
main te nant la fron tière et l’inté gra tion de l’Espagne à l’UE a forte‐ 
ment limité les contrôles de douane et de police. À ces flux routiers
se sont ajoutés les millions de voya geurs optant pour les trans ports
aériens, y compris pour des desti na tions aupa ra vant rela ti ve ment
confi den tielles, comme les Baléares et surtout les Cana ries. En 2019,
l’aéro port de Palma de Mallorca a accueilli près de 30 millions de
passa gers aériens, les diffé rents aéro ports des Cana ries 45 millions,
dont 30 millions pour les deux grandes îles, Málaga près de 20
millions, Alicante 15 millions 5.
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L’Espagne a long temps été perçue majo ri tai re ment comme une desti‐ 
na tion de tourisme bon marché, ce que synthé ti saient bien les
slogans suivants  :  «  El sol  barato  » (le soleil bon marché), et  «  Sol
y playa  ». Le revers de la médaille a été le béton nage massif d’une
partie du littoral et la destruc tion parfois irré ver sible de certains
sites. Lors des dernières décen nies, un virage a été pris, privi lé giant
une montée en gamme des équi pe ments et des struc tures d’accueil.
Cela a logi que ment débouché sur des besoins en eau en forte crois‐ 
sance dans les zones les plus enso leillées, et par consé quent les plus
attrac tives, et qui sont celles où l’eau est la plus rare. Il va de soi que
l’eau natu rel le ment dispo nible dans ces régions ne peut y suffire.

26

Enfin, la popu la tion espa gnole est très concen trée géogra phi que‐ 
ment. Elle est très urbaine, avec des capi tales régio nales qui ont
connu une forte crois sance au cours des dernières décen nies.
Certaines d’entre elles sont des métro poles impor tantes comme
Madrid, Barce lone, Valence, Séville, ou encore Sara gosse. Une autre
carac té ris tique majeure est la concen tra tion de cette popu la tion en
majo rité dans les régions litto rales, phéno mène datant de plusieurs
siècles. La tendance récente voit la popu la tion croître forte ment sur
la côte médi ter ra néenne en parti cu lier. Pour ce qui nous occupe ici,
le mode de vie urbain actuel, avec ses loge ments modernes et ses
équi pe ments divers, induit une consom ma tion d’eau  importante 6,
alors même que cette popu la tion se concentre majo ri tai re ment dans
des zones carac té ri sées par des étés secs.

27

2.  Quelles solu tions, quelles
inno va tions ?
On l’a vu, le défi de l’appro vi sion ne ment en eau est omni pré sent en
Espagne. Comment est- on sorti de la pénurie ?
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Les prin ci paux fleuves espagnols

 

Source : https://www.pequeocio.com/rios- de-espana/

La première solu tion a consisté à établir de nombreux barrages sur
les cours d’eau, obte nant ainsi autant de rete nues d’eau. L’objectif
premier est de stocker, au cours des périodes où elles sont abon‐ 
dantes, les eaux de pluies, ainsi que celles des fontes des neiges dans
les nombreuses zones de montagne. On constitue ainsi des réserves
quali fiées de pluri an nuelles, visant à la fois à faire face aux périodes,
et aux années, de séche resse, à assurer une alimen ta tion pérenne des
réseaux d’appro vi sion ne ment et à réguler le débit des fleuves. En
effet, de nombreuses rivières, mais aussi certains grands fleuves
espa gnols, étaient autre fois souvent à sec en fin d’été. Sauf excep tion,
ces cours d’eau conservent main te nant un certain débit toute l’année.
Ces barrages servent égale ment d’amor tis seurs effi caces lors des
périodes de crues. L’eau cesse ainsi d’être perçue avant tout comme
un problème et comme un danger, à la fois quand elle manque et
quand son excès est dévas ta teur  : on connaît bien main te nant en
France le phéno mène de «  mur d’eau  » se produi sant en zone de
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montagne. La densité de zones monta gneuses en Espagne y
augmente forte ment ce risque.

Lors de leur concep tion, ces barrages étaient aussi destinés à
produire de l’énergie hydro élec trique, indis pen sable à la moder ni sa‐ 
tion du pays. Cette voca tion reprend toute sa valeur de nos jours,
dans un contexte d’énergie rare et chère et de recherche d’énergie
propre, soute nable, et produite localement.
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L’Espagne compte 1 225 grands barrages (Minis terio para la transición
ecológica y el reto demográfico, s.d.c), d’une capa cité totale de
56 000 » hm », unité de mesure exotique pour un lecteur fran çais,
qui ne la rencontre jamais à propos de son propre pays, soit 56
milliards de m  (ce qui repré sente 50 % du débit annuel des fleuves
concernés). Ces données peuvent paraître abstraites. Elles ne le sont
pas pour les Espa gnols  : les taux de remplis sage des diffé rents
barrages sont dispo nibles, et acces sibles en perma nence sur
internet (embalses.net)  ; ils figurent même en complé ment des bulle‐ 
tins météo ro lo giques dans certains journaux.

31

3 

3

Les lacs arti fi ciels engen drés peuvent être gigan tesques  : celui
d’Alcántara (Cáceres) mesure 91 km de long, et le plus étendu de tous,
celui de La Serena (Badajoz), couvre 13 949 ha, soit près de 140 km .

32
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Barrage de La Serena (Badajoz)

 

Source : https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Presa_de_Embalse_de_la_Serena_3.jpg

El Mar de Castilla
 

Une autre réali sa tion, parti cu liè re ment carac té ris tique et adaptée à
l’Espagne, mérite d’être citée. Il s’agit du fameux  «  Tras vase  Tajo- 
Segura », le trans va se ment d’eau depuis le bassin du Tage vers celui
du Segura. De quoi s’agit- il ? À une centaine de kilo mètres à l’est de
Madrid, sur la partie amont du bassin du Tage, dans une zone de
moyenne montagne, ont été établis sept grands barrages, consti tuant
ce qu’on a surnommé, au vu de leurs dimen sions,  «  el Mar
de Castilla », la Mer de Castille.
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Source : https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Embalses_de_Entrepe%C3%B1as_y_Bue
nd%C3%ADa.jpg?uselang=es- formal

Dans cette zone, d’une densité de popu la tion très faible et réputée
peu propice à des cultures inten sives, les besoins en eau sont faibles.
En revanche, à une distance de quelque 250 à 300 km au sud- est, le
Levant avait une popu la tion dense, une tradi tion de cultures de fruits
et légumes et des poten tia lités de déve lop pe ment touris tique consi‐ 
dé rables. L’idée, formulée dès le début du  XX  siècle, consis tait à
stocker l’eau du bassin du Tage dans les barrages  de el Mar
de  Castilla, et à construire un canal et des conduites d’eau pour
amener cette eau dans les provinces de Valence, Alicante, Murcie et
même Almería.

34

e

Cela n’a pu être obtenu qu’au prix de travaux tita nesques, terminés en
1979  : pompage de l’eau pour lui faire passer la première barrière
rocheuse, d’un déni velé de 245 mètres (à raison de 66 m /s, pour une
capa cité poten tielle annuelle de 1000 hm ), construc tion d’une cana‐ 
li sa tion d’un total de 292 km, dont un tunnel de 32 km sous une zone
de montagne, avec stockage inter mé diaire dans diffé rents barrages,
puis répar ti tion dans les zones de desti na tion. Cela a permis de
fournir une moyenne annuelle de plus de 700  hm d’eau. Selon le
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Le canal du Tras vase Tajo- Segura

Photo : Joël Brémond

SCRAT  (Sindi cato Central de Regantes del Acue ducto Tajo  Segura),
l’apport du trasvase au PIB national était, pour l’année 2019, de 3,013
milliards d’euros, avec la créa tion induite de 106 000 emplois directs
(SCRAT, 2020) dans la zone de récep tion de l’eau, sans parler des
béné fices, certes plus limités, pour la valo ri sa tion du tourisme dans la
zone amont. Nous évoque rons les problèmes posés par la gestion de
cet équi pe ment en dernière partie.
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Le profil du tracé de l’Aqueduc Tajo- Segura

 

Source : https://www.chsegura.es/es/cuenca/infraestructuras/trasvase- tajo-segura-y-post
rasvase/infraestructura/trasvase/?utm_source

Dans la logique de l’objectif annoncé, consis tant à destiner prio ri tai‐ 
re ment le présent article à un lectorat fran çais, nous ne cite rons ici
que pour mémoire l’utili sa tion, et parfois la surex ploi ta tion, des
nappes phréa tiques, essen tiel le ment pour l’agri cul ture. La gestion par
les Espa gnols de ce qu’ils nomment volon tiers  «  los acuíferos  », les
«  aqui fères  », ne présente pas en effet de spéci fi cités notables par
rapport à celle prati quée en France. Mais il est inté res sant de noter
que, dans l’argu men taire des parti sans du dessa le ment de l’eau de
mer, figure expli ci te ment la préser va tion de ces nappes.
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De nos jours, le dessa le ment de l’eau de mer est pratiqué à grande
échelle, en parti cu lier dans certains pays du golfe persique, et les
tech niques sont main te nant perfor mantes. De nombreuses régions
espa gnoles y ont recours, essen tiel le ment dans la partie médi ter ra‐ 
néenne du pays (y compris dans les Îles Baléares), mais égale ment
dans l’archipel cana rien (Garfella, 2022).
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L’Espagne a une capa cité totale de produc tion de 5 millions de mètres
cubes par jour. Cette eau dessalée permet en parti cu lier de contri‐ 
buer à l’appro vi sion ne ment en eau des millions de touristes accueillis
chaque année, dans des régions qui les attirent juste ment parce qu’il
n’y pleut pas, on l’a dit. Or, avec la montée en gamme du tourisme
mise en place en Espagne, ces visi teurs, mais aussi les urbains espa‐ 
gnols cités plus tôt, exigent des quan tités d’eau substan tielles, pour
leurs jardins, leurs innom brables piscines, la prise de plusieurs
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douches par jour, ainsi que pour les luxueux resorts et les parcours de
golf avec lesquels les diffé rentes desti na tions mondiales se disputent
main te nant une clien tèle premium.

Le phéno mène est très déve loppé aux Îles Cana ries. Le premier
tourisme, jusque dans les années 1970, accueillait ses visi teurs dans le
Nord des îles, verdoyant et humide sous l’influence des alizés, le Sud
de ces îles étant essen tiel le ment laissé au  «  malpaís  », couvert de
lave, le picón local, et à des éten dues quasi désertiques.
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Les touristes actuels se voient proposer des séjours au sud des îles,
au sec et sous le soleil, tout au long de l’année, dans des zones autre‐ 
fois déso lées, où la pluie et l’eau étaient extrê me ment rares. On les y
reçoit, par millions, souvent dans des resorts verts et fleuris, dans des
milliers de villas avec pelouse et piscine privée, et les nombreux
parcours de golf dispo nibles y sont parfai te ment entre tenus et verts.
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Les chiffres de pluvio mé trie sont éloquents : par exemple, 520 mm à
l’aéro port de Tene rife Norte et, entre 60 et 120, à celui de Tene rife Sur,
à quelques dizaines de kilo mètres de distance seule ment (Sevil‐ 
lano, 2022).
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L’eau de mer dessalée est là une ressource essen tielle, et semble loca‐ 
le ment inépui sable, en plein océan atlan tique, loin au large du Sahara.
Pour rendre le modèle plus soute nable, des processus ingé nieux ont
été mis en place : l’eau de mer dessalée est utilisée pour fournir l’eau
potable et domes tique. Puis les eaux usées, une fois assai nies, servent
à arroser jardins et parcours de golf. Certains resorts sont de ce point
de vue tota le ment inté grés et autonomes.
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Malpaís de Güímar, Tene rife (Îles canaries)

 

Photo : Joël Brémond

http://host.docker.internal/cahiers-du-crini/docannexe/image/219/img-6.png


Cahiers du CRINI, 4 | 2023

Golf Costa Adeje, Tenerife

 

Photo : Joël Brémond

3. Défis actuels et futurs à relever
Pour chacune des solu tions mises en œuvre, face aux béné fices
substan tiels et indé niables pour l’économie du pays et pour la majo‐ 
rité de la popu la tion espa gnole, on trouve aisé ment des contre- 
arguments et des effets pervers non négligeables.

43

Tout d’abord, on assite à une sorte d’appel d’air. À mesure que l’on
accroit la quan tité d’eau dispo nible, on suscite méca ni que ment une
demande supplé men taire, très vite supé rieure à l’offre. Dans le
secteur agri cole, les syndi cats d’irri gants, soucieux de leurs inté rêts
parti cu liers, formulent souvent des demandes maxi ma listes. Les
collec ti vités locales prônent faci le ment un essor écono mique passant
par le déve lop pe ment urbain et/ou l’aména ge ment de nouveaux
équi pe ments touris tiques. En effet, la consti tu tion de gigan tesques
rete nues d’eau sur les fleuves, ou le carac tère supposé inépui sable de
la mer, en parti cu lier aux Cana ries, donne à penser à certains que l’on
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pour rait disposer d’une ressource sans limite. Dans de tels contextes,
le clien té lisme poli tique accentue encore les risques de dérapages.

Face à ceux qui proposent (ou demandent) de nouveaux équi pe ments
struc tu rants, comme, par exemple, de nouveaux barrages ou de
nouveaux trans va se ments inter bas sins fluviaux, s’élèvent main te nant
des défen seurs des milieux natu rels, des parti sans d’un modèle
écono mique plus soute nable, ou plus prosaï que ment des citoyens qui
s’opposent à ce que leur maison soit détruite ou leurs terres inon‐ 
dées, selon une logique rele vant du célèbre « Not in my backyard ! ».
Au début des années 2000, le projet du gouver ne ment Aznar visant à
trans vaser l’eau de l’Ebre vers la région de Valence et d’Almería a, par
exemple, été mis en échec : les défen seurs de la zone humide du delta
de l’Ebre, et d’une gestion raison nable de la ressource en eau, l’ont
fina le ment emporté sur les diverses forces poli tiques et écono miques
favo rables au projet. Un autre trans va se ment a été imaginé en 1995,
celui de l’eau du Rhône (depuis la France, par consé quent) vers la
Cata logne. Il réap pa raît pério di que ment, dans les milieux poli tiques
cata lans, au gré des périodes de sécheresse.
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La dicta ture fran quiste, par essence et dans un contexte parti cu lier,
n’avait guère à se préoc cuper de ce genre d’oppo si tion. Sa légi ti mité
auto pro clamée lui venait de la victoire lors de la guerre civile, et elle
statuait, sans états d’âme, sur ce qui, à ses yeux, était bon pour le
pays. Dans le domaine qui nous occupe ici, Franco a inau guré tant de
barrages, quitte à noyer de nombreux fonds de vallées, que cela lui a
valu un sobri quet signi fi catif  :  «  Paco  Ranas  », que l’on pour rait
traduire par « Fran çois (ou Fanfan) les grenouilles » (sachant que Paco
est le dimi nutif de Francisco).
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À l’inverse, il va de soi que les gouver ne ments démo cra tiques actuels
sont obligés de tenir compte des droits indi vi duels et collec tifs de la
popu la tion et des recours juri diques dont celle- ci dispose. La consti‐ 
tu tion démo cra tique espa gnole de 1978 a débouché sur un État de
type fédéral, octroyant d’impor tantes préro ga tives aux Commu nautés
Auto nomes. La gestion de l’eau est parfois locale, ou interne à une
Commu nauté Auto nome. Mais, le plus souvent, la ressource est un
fleuve, ou un bassin fluvial. Or les grands fleuves espa gnols traversent
logi que ment plusieurs Commu nautés Auto nomes, et la gestion de
l’eau ne peut s’opérer que dans le cadre de ces bassins, ce qui
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implique des instances inter- régionales et des compromis complexes
et poten tiel le ment conflic tuels entre régions. Dans le cas  du tras‐ 
vase Tajo- Segura, après une période de tâton ne ments, la gestion a été
confiée à l’État espa gnol, en charge de trouver, là encore, des
compromis entre les inté rêts des diffé rentes Commu nautés Auto‐ 
nomes concernées.

Aux argu ments tech niques (défenses des inté rêts des divers acteurs
et/ou des diffé rentes Commu nautés Auto nomes) s’ajoute une
compo sante plus émotion nelle et même parfois irra tion nelle  : les
Castillans de la zone de El Mar de Castilla, peu nombreux, vieillis sants
et aux ressources souvent modestes, ne voient pas d’un bon œil
« leur eau » partir vers le Levant, pour enri chir encore davan tage une
région jouis sant d’un niveau de vie déjà élevé. Ils ont beau jeu
d’affirmer, en période de rareté de l’eau, que celle- ci serait mieux
utilisée pour aider à leur propre déve lop pe ment écono mique que
pour arroser des parcours de golf, par exemple. Lors des périodes de
forte séche resse, les médias espa gnols n’hésitent pas à parler
de « guerra del agua », de guerre de l’eau.
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La “guerra del agua”. Le point de vue de ceux qui four nissent l’eau…

 

Photo : Joël Brémond

Aux slogans des Castillans procla mant « No al tras vase Tajo- Segura  »
(Non au trans va se ment Tajo- Segura), répondent alors les cris de
colère et de déses poir de leurs voisins et concur rents du Levant,
exigeant de l’eau : « En el levante, sin tras vase, desierto y paro. Tras‐ 
vase  Tajo- Segura  » (Au Levant, sans trans va se ment, désert et
chômage. Trans va se ment Tajo- Segura), (rtve, 2023).
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Le recours à l’eau des nappes phréa tiques est tout aussi diffi cile à
réguler. Sans un contrôle strict, l’indis ci pline endé mique d’une partie
de la popu la tion espa gnole débouche rapi de ment sur une surex ploi‐ 
ta tion de la ressource, avec une floraison de forages et de puits illé‐ 
gaux. Dans les zones proches de la côte, cette surex ploi ta tion peut
provo quer, par capil la rité, l’infil tra tion d’eaux saumâtres, débou chant
sur une sali ni sa tion des terres concer nées, et par consé quent sur
leur stérilisation.
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La même indis ci pline a pu égale ment être constatée pour le dessa le‐ 
ment de l’eau de mer, où des acteurs arti sa naux, faute d’un savoir- 
faire suffi sant ou des précau tions pour tant indis pen sables, ont accu‐ 
mulé du sel rési duel, avec de forts risques de stéri li sa tion des terres,
là encore. Même dans le cas (très large ment domi nant) de pratiques
maîtri sées, dans les instal la tions ultra- modernes permet tant la
produc tion de volumes très  importants 7, le dessa le ment suscite des
critiques. Le sel retiré de l’eau de mer est en effet rejeté au large sous
forme de saumure, ce qui présente le risque de modi fier les équi libres
natu rels, surtout pour des mers closes, comme la Médi ter ranée. De
plus, le coût en énergie est élevé  ; en revanche, la ressource reste
dispo nible même pendant les épisodes de sécheresse.
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Dans tous les cas, les tech niques et les inno va tions dispo nibles ou à
venir pour écono miser l’eau doivent être mises en œuvre ou déve lop‐ 
pées, pour opti miser la gestion de cette ressource précieuse, et qui a
clai re ment voca tion à devenir stra té gique. On pense à des pratiques
d’irri ga tion économes en eau, comme le goutte à goutte ou la
program ma tion serrée des arro sages, mais aussi au retour au moins
momen tané à des cultures  de secano quand la ressource en eau se
raréfie. Des légu mi neuses ou le sorgho pour raient ainsi remplacer
avan ta geu se ment le maïs pour l’alimen ta tion du bétail, par exemple.
La réin jec tion des eaux assai nies dans les réseaux, déjà partiel le ment
en œuvre dans certaines zones, constitue égale ment une piste
vertueuse et qui pour rait être large ment développée.
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De même, certaines produc tions agri coles haute ment spécu la tives,
comme celle de l’avocat, présenté loca le ment comme le nouvel « or
vert  », ne devraient pas être encou ra gées en Anda lousie inté rieure,
où elle mono po lise des quan tités impor tantes d’eau, alors même que
la ressource y est limitée.
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On le voit, ce sujet est primor dial pour l’Espagne, pour son économie
et pour la vie quoti dienne des Espa gnols. C’est un peu une gageure
que de le traiter dans un article de ce format. Il s’agit, qui plus est,
d’un sujet qui suscite de nombreuses contro verses dans le contexte
de crise clima tique que nous connais sons actuel le ment. En effet,
certains mili tants écolo gistes maxi ma listes s’opposent de façon
systé ma tique à tout chan tier hydrau lique, y compris d’ailleurs à la
construc tion de petites réserves d’eau par des agri cul teurs : le projet

54



Cahiers du CRINI, 4 | 2023

fran çais de Sivens (Tarn) a dû être aban donné dans le contexte que
l’on sait. D’autre part, la majo rité des grands travaux hydrau liques
espa gnols a été réalisée pendant la période fran quiste. Pour des
raisons de type idéo lo gique, même si certains de ces projets avaient
été conçus aupa ra vant (pendant la II  Répu blique, on l’a dit), il est mal
perçu de les valo riser, au point que la litté ra ture gouver ne men tale
récente à ce sujet passe rapi de ment sur l’histo rique et sur la chro no‐ 
logie de ces  réalisations 8, alors même qu’elle en met en avant les
béné fices pour le pays.

e

4.  Conclusion
En guise de synthèse, il est clair que l’Espagne n’aurait pas réussi son
décol lage écono mique sans les plans de travaux hydrau liques réalisés
au cours de la deuxième moitié du XX  siècle.
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e

Ces travaux ont constitué des réus sites et parfois même des
prouesses tech niques, dans une période où l’idée de « progrès » (au
sens d’expan sion écono mique) était domi nante. De nos jours, et pour
les géné ra tions à venir, l’usage des avan cées tech niques doit clai re‐ 
ment être raisonné, pour «  préserver la planète  », selon l’expres‐ 
sion consacrée.
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Cela dit, il convient de ne pas se laisser aller à des analyses ou à des
postures simplistes  : à côté des voix de mili tants écolo gistes déjà
cités, d’autres voix se font entendre, pour faire valoir que les zones
humides, même arti fi cielles comme les lacs des barrages, ainsi que les
surfaces irri guées qui les entourent, génèrent des effets béné fiques.
En plus des ressources directes, propre ment écono miques, qu’elles
engendrent, elles contri buent en effet à recharger les nappes phréa‐ 
tiques, à verdir le paysage et, par consé quent, à faire baisser les
tempé ra tures en été.
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L’inti tulé des rencontres scien ti fiques qui ont débouché sur la
présente publi ca tion était : « Crises, défis, inno va tions », en parti cu‐ 
lier dans le domaine des échanges écono miques inter na tio naux et
des cultures locales et natio nales. Il semble clair que les crises
récentes, Covid 19 et guerre en Ukraine, imposent aux démo cra ties
occi den tales des compromis incon for tables, parfois doulou reux, mais
inévi tables : retour au charbon pour produire de l’énergie, augmen ta ‐
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tion des capa cités de produc tion d’élec tri cité d’origine nucléaire,
subven tion aux éner gies fossiles (y compris parfois au gazole…), pour
éviter la préca ri sa tion de nombreux citoyens, mais égale ment pour
tenter de désa morcer de nouvelles crises de type « gilets jaunes ».

Le présent article n’a pas voca tion à faire des préco ni sa tions auprès
des instances déci sion naires. Cepen dant, la popu la tion et les médias
fran çais s’inquiètent, succes si ve ment et souvent même au cours de la
même année, des inon da tions hiver nales et prin ta nières, puis de la
séche resse et des pénu ries d’eau esti vales, sans perce voir que le
stockage de l’eau dans des barrages- réservoirs pour rait consti tuer
une solu tion satis fai sante, ou au moins conve nable, à ces épisodes
parfois drama tiques, qui sont appelés, sans aucun doute, à se répéter.
Les barrages- réservoirs construits en amont de Paris, après les inon‐ 
da tions catas tro phiques ayant affecté la capi tale fran çaise en 1910,
jouent, par exemple, et depuis un siècle, ce rôle de régu la tion sur le
bassin de la Seine. L’épisode récent (2023) des « méga- bassines » de
Sainte- Soline relève à nos yeux d’une autre logique, puisqu’il s’agit
large ment de puiser l’eau dans les nappes phréa tiques (au détri ment
poten tiel des autres usagers) et non de stocker des eaux qui, sans
cela, s’écou le raient dans la mer.
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Enfin, les images frap pantes de rete nues d’eau parfois presque à sec
en fin d’été, et souvent diffu sées par les médias, ne doivent pas être
sorties de leur contexte. Le plus souvent, la surex ploi ta tion de la
ressource est due à des prélè ve ment exces sifs de la part d’agri cul‐ 
teurs peu regar dants. Du reste, lors de périodes de crise, des mesures
dras tiques sont parfois prises (et pour raient devenir plus fréquentes),
allant jusqu’à l’inter dic tion de mettre certaines terres en culture,
contre un dédom ma ge ment des agri cul teurs concernés par
la collectivité.

60

L’exigence de solu tions idéales, c’est- à-dire exemptes d’incon vé‐ 
nients, débouche trop souvent sur l’immo bi lisme et la régres sion. Le
modèle mis en place en Espagne, qui relève lui aussi de divers
compromis et qui certes n’est pas exempt de lacunes, méri te rait sans
doute qu’on l’examine, et que peut- être on s’en inspire en France. Ce
pour rait être, en outre, une élégante façon de contre ba lancer
certaines postures fran çaises déplai santes vis- à-vis de l’Espagne et
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NOTES

1  Dans sa réponse à un article de Florence Habets (2019), un lecteur,
« Zakwar War », donne, à ce sujet, des éléments chif frés éclai rants concer‐ 
nant la Nouvelle Aqui taine  : « annuel le ment, les rejets en mer d’eau douce
par les rivières de Nouvelle Aqui taine sont supé rieurs à 15 milliards de m ,
pour une consom ma tion TOTALE de 1,5 milliards  ; en captant 10  % des
crues on aurait moins d’inon da tions et plus jamais de séche‐ 
resse… », conclut- il.

2  Ce clas se ment reste le même pour 2021, les chiffres de produc tion ayant
baissé en Espagne comme dans les autres pays euro péens, du fait des crises
récentes (« Producción de vehículos », s.d.).
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l-trasvase-Tajo-Segura-2020-VF.pdf
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Ignacio, “Planificación y gestión del
agua en España, en la actualidad”,
Observatorio Medioambiental 17, 2014,
pp. 375-408,https://revistas.ucm.es/in
dex.php/OBMD/article/view/47201/44
264
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3  Opel, qui appar te nait au groupe états- unien General Motors, a été
intégré en 2017 à Stel lantis (PSA).

4  Source : https://www.ine.es/jaxiT3/Datos.htm ?t =23981. C’est volon tai‐ 
re ment que nous avons retenu les chiffres de 2019, dernière année avant la
crise du Coro na virus. Les tendances actuelles donnent en effet à penser que
les baisses enre gis trées en 2020 et 2021 étaient passagères.

5  Dans ce cas égale ment, c’est volon tai re ment que nous avons retenu les
chiffres de 2019, pour les mêmes motifs (Minis terio de trans portes, movi‐ 
lidad y agenda urbana, 2019).

6  La consom ma tion d’eau par habi tant atteint actuel le ment en Espagne
quelque 130 litres par jour (Insti tuto Nacional de Estadística, 2019).

7  La « desaladora » de Torre vieja (Alicante), la plus grande actuel le ment en
Europe, produit 80 hm  par an. Le gouver ne ment espa gnol vient de décider
de faire passer sa capa cité à 120 hm , soit 120 millions de m /an.

8  Voir, à ce sujet, les sources du Miteco citées en bibliographie.

RÉSUMÉS

Français
L’Espagne, dont le décol lage écono mique a long temps été retardé par la
pénurie d’eau, est devenue le jardin potager et frui tier de l’Europe et la
desti na tion préférée de millions de touristes des pays du Nord, grâce à un
enso leille ment géné reux. Cet article analyse les outils mis en œuvre pour
dépasser ce handicap qui parais sait insur mon table  : construc tion de
nombreux barrages, trans va se ments inter bas sins fluviaux, dessa le ment
massif de l’eau de mer, prin ci pa le ment. Cepen dant, compte tenu de l’évolu‐ 
tion du climat, de la pres sion des acteurs écono miques et des exigences en
matière d’écologie, ce modèle reste fragile.

English
Spain, whose economic takeoff was long delayed by water short ages, has
become the veget able and fruit garden of Europe and the favorite destin a‐ 
tion of millions of tour ists from northern coun tries, thanks to its generous
sunshine. This article analyses the tools imple mented to over come this
handicap which seemed insu per able: the construc tion of numerous dams,
inter- river basin trans fers, massive desal in a tion of sea water, mainly.
However, given the evol u tion of the climate, the pres sure of economic
actors and the demands of ecology, this model remains fragile.
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Au-delà de la binarité Nord-Sud : la
neutralité sociale comme éthique de la
marchandise dans la mondialisation
Adolphe Badiel

PLAN

1.  La crise de la globalisation comme mécompréhension du social à l’échelle
mondiale
2.  La mondialisation est-elle une externalisation de la violence sociale ? :
essai sur une théorie sociale de la mondialisation
3.  La neutralité sociale comme fondement d’une éthique de la marchandise
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TEXTE

La catas trophe du Rana Plaza en avril 2013, c’est- à-dire l’effon dre‐ 
ment de l’usine de confec tion de vête ments pour de grandes marques
euro péennes de la mode, ayant causé plus d’un millier de morts au
Bangla desh, avait été un signal d’alarme pour une veille inter na tio nale
sur les condi tions sociales de la produc tion des marchan dises dans
l’économie inter na tio na lisée. Non seule ment elle venait démon trer
l’échec des dispo si tifs juri diques et insti tu tion nels censés protéger les
sociétés des formes de violence qui peuvent naître des rela tions
écono miques à l’échelle extra na tio nale, mais elle tradui sait aussi
l’inca pa cité des États à réguler l’économie globa lisée. En effet, depuis
l’inven tion, au Moyen Âge, des instru ments de crédit comme le trans‐ 
fert de dette et la lettre de change, le commerce inter na tional s’est
inten sifié. Ces instru ments ont institué un langage commun entre les
sociétés marchandes et faci lité la circu la tion des biens marchands
dans le monde, susci tant de nouveaux fantasmes et l’émer gence de
nouvelles classes. Ce succès a fait naître des modes d’évalua tion de
ces rela tions marchandes en termes de balance avec la forma tion des
États- nations, et a conduit à une repré sen ta tion binaire et perma‐
nente du monde fondée sur la compé ti tion marchande. L’image que
restitue la balance commer ciale a contribué, avec des théo ries de la
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socia li sa tion, à une clas si fi ca tion des sociétés sur la base de leur
progrès matériel.

Cette concep tion du monde a été peu remise en cause d’autant plus
qu’un paci fisme relatif a prévalu dans le nouvel ordre établi sur cette
clas si fi ca tion. Elle iden tifie des pays pauvres et sous- développés qui
sont loca lisés au «  sud  » et des pays riches et déve loppés situés au
« nord ». La dicho tomie Nord- Sud a résulté de cet état de fait. Elle est
née d’une compa raison qui prend comme réfé rence les réalités exté‐ 
rieures consi dé rées comme l’anti- modèle (Jacquot 181). Aujourd’hui,
dans la concep tion domi nante, il y a, d’un côté, les pays compé ti tifs et
attrac tifs et, d’autre part, ceux qui ne le sont pas. Toute fois, il
demeure que c’est le contact avec l’autre qui contribue au façon ne‐ 
ment de l’iden tité des sociétés, la concep tion qu’elles se font d’elles- 
mêmes. Si la compé ti ti vité et l’attrac ti vité sont deve nues des points
essen tiels des poli tiques écono miques en Occi dent, c’est, avant tout,
parce que le contact avec les autres cultures l’a conduit à façonner
une certaine vision de lui- même. Cepen dant, l’écla te ment de la
violence à grande échelle depuis les atten tats du 11 septembre 2001
aux États- Unis a remis en cause cette concep tion d’un monde bipo‐ 
laire et dicho to mique. Jadis perçue comme étant l’apanage des pays
pauvres, l’irrup tion de la menace terro riste dans les pays du nord
(Appa durai 2007, 55) met fin à cette divi sion et invite à repenser la
coha bi ta tion mondiale. Avec la souf france au travail, patho logie
sociale dans les pays du « nord » qui reflète une certaine violence de
l’économie, les fonde ments de cette divi sion peuvent être remis en
cause. En outre, la crise sani taire causée par la maladie à coro na virus
a placé à l’ordre du jour des agendas poli tiques la rena tio na li sa tion
des écono mies, témoi gnant d’un échec de la globa li sa tion. Ces crises
indiquent que les rela tions inter na tio nales doivent être repen sées.
Pour ce faire, la brèche écono mique présente plus d’avan tages parce
qu’elle reste un objet décisif des rappro che ments entre les civi li sa‐ 
tions à l’échelle du monde.

2

Dans l’Histoire, les rela tions écono miques, à l’échelle inter na tio nale,
ont majo ri tai re ment pris pour objet les biens marchands. Depuis plus
de deux millé naires, les bateaux marins traver saient l’Océan Indien ou
la Médi ter ranée, chargés de marchan dises pour retourner dans leur
société de départ avec d’autres objets marchands. La nouveauté de
nos jours c’est qu’il est même devenu possible de faire produire hors
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de chez soi, c’est- à-dire chez « les autres », les besoins de sa société
ou de les produire chez soi avec des maté riaux venant de chez « les
autres », sans que cela ne suscite des contro verses  : la libé ra li sa tion
de l’économie, à partir des années 90, a faci lité la mobi lité des entre‐ 
prises, deve nues des multi na tio nales, et celle des capi taux  :  »  On
consi dère qu’elles contrôlent les  deux tiers du commerce inter na‐ 
tional, dont la moitié environ est consti tuée d’expor ta tions intra‐ 
groupes entre maisons- mères et filiales ou entre deux filiales d’un
même groupe. » (Boltanski, Chia pello 19) Cet état de fait accentue la
dépen dance des sociétés qui, forte ment inter con nec tées, ne peuvent
se passer les unes des autres même si les mythes de nations puis‐ 
santes demeurent encore. Les crises multiples que traversent les
sociétés indiquent, sur ce plan, que les rela tions écono miques ne se
limitent pas à des trans ferts de marchan dises, loin s’en faut  : elles
peuvent véhi culer des agents patho gènes, comme ce fut le cas dès
le XIV  siècle avec la peste noire et récem ment avec la Covid- 19, et
des modes de vie corrélés aux objets marchands. Si la marchan dise
est la qualité d’un objet échan geable, on peut donc penser qu’il y a
des dyna miques qui lui sont corré lées. En ce sens, l’échange de
marchan dises, même au- delà des fron tières, influence la vie
sociale  locale. Sa produc tion et sa consom ma tion peuvent aussi
générer de nouvelles condi tions sociales de vie. Elle est l’objet de
marquages cultu rels qui ne sont pas inter chan geables et qui ne sont
pas sans influencer tout l’édifice culturel et social. Dans cette pers‐ 
pec tive, la marchan dise, dans la mesure où elle circule entre les
sociétés, peut être pensée de façon norma tive parce qu’elle parti cipe
à un projet de société. Cette affir ma tion est d’autant plus perti nente
que de nos jours, elle est devenue, dans certaines sociétés du monde,
une astreinte physique (la vente des organes, la gesta tion pour autrui,
etc.). Tout comme la démo cratie a favo risé une certaine coha bi ta tion
des peuples, une norme de la marchan dise peut contri buer à
repenser la coha bi ta tion écono mique des groupes sociaux.

e

C’est le but pour suivi par cette réflexion : le problème qu’elle pose et
veut tenter de résoudre est celui de savoir comment fonder une
norma ti vité de la marchan dise pour sortir de la globa li sa tion et
revenir à une mondia li sa tion paci fique. En d’autres termes, peut- on
penser la marchan dise sur un plan éthique et quelles pratiques pour‐ 
raient en découler  ? Pour lever toute équi voque, il faut noter que
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dans la langue fran çaise, les  termes mondialisation et globalisation
ont une signi fi ca tion diffé rente. La mondia li sa tion est le processus de
produc tion d’une société à l’échelle du monde  ; c’est la conscience
d’un niveau d’action qui dépasse le cadre local. Cette conscience
devient plus aiguë avec la globa li sa tion qui dénote l’inten si fi ca tion
des rela tions écono miques entre les États 1. L’hypo thèse de recherche
est que, dans une mondia li sa tion réussie, la marchan dise doit
permettre de tenir hors des sociétés la violence qui pour rait les
détruire  ; et la neutra lité  sociale peut enca drer les actions qui
prennent pour objet les biens  marchands. Cette approche s’inscrit
dans le champ de l’anthro po logie réflexive et emprun tera ses
ressources aux ethno gra phies produites sur les ques tions de
l’économie et de la mondia li sa tion, et à l’archéo logie, disci pline
propre de l’histoire qui traite des objets. Trois lignes de force consti‐ 
tue ront la matrice de notre déve lop pe ment  : 1) en quoi la violence
globale est- elle l’expres sion de la crise des concep tions du social à
l’échelle mondiale  ? 2) Comment comprendre la socia li sa tion
mondiale  à partir de l’action de la violence agitant les sociétés
contem po raines ? 3) En quoi la neutra lité sociale peut- elle fonder une
norma ti vité de la marchan dise et intro duire de nouvelles pratiques
dans notre contexte actuel ?

1.  La crise de la globa li sa tion
comme mécom pré hen sion du
social à l’échelle mondiale
L’idée que la marchan dise possède une vie sociale peut être ramenée
aux travaux de Marx. Bien que margi nale dans ses écrits et liée à son
cadre d’analyse restreint qu’est la société indus trielle capi ta liste,
cette réalité se perçoit au sein de nombreuses sociétés. Avant tout, la
marchan dise se définit comme un objet qui se distingue des autres
par son « échan gea bi lité » (Appa durai 2020, 28) ; elle peut s’échanger
comme n’importe quelle autre chose par un lien d’équivalence. Pour
autant, une chose peut cesser d’être une marchan dise si elle perd
cette propriété qui, entre autres, est déter minée par le système de
signi fi ca tion et les normes. En outre, on retrouve même dans
certaines sociétés une hiérar chie des choses déter mi nant cette
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propriété. C’est ce que Paul Bohannan a tenté de démon trer à travers
une ethno gra phie écono mique des Tiv du Nigéria préco lo nial  : on y
découvre des sphères compre nant des objets spéci fiques (Bohannan
492). La qualité de marchan dise s’établit donc au terme d’une dialec‐ 
tique où inter viennent plusieurs facteurs. C’est compte tenu de tous
ces aspects qu’Igor Kopy toff a suggéré de penser la marchan dise
comme un « processus » qui constitue sa vie sociale (Appa durai 2020,
99). La vie sociale de la marchan dise se traduit donc par la trajec toire
d’un objet en tant que bien échan geable  : cela implique, à la fois, sa
produc tion, sa circu la tion et sa récep tion (ou consom ma tion au sens
moderne). En effet, les savoirs et savoir- faire déployés durant la
produc tion peuvent déter miner le statut de marchan dise tout comme
l’usage qui en est fait, en dernier ressort, au sein de la société. Dans
sa dyna mique, la marchan dise peut ensuite générer des contacts
entre des espaces et des groupes sociaux éloi gnés. De fait, c’est la
marchan dise qui a été l’un des prin ci paux agents de la mondia li sa tion,
mouve ment aussi ancien que les sociétés humaines. Elle a contribué à
façonner la struc ture des sociétés en irri guant la richesse en leur
sein. C’est ce que souli gnait Colin Renfrew en affir mant que la
marchan dise a joué un rôle central dans les chan ge ments fonda men‐ 
taux survenus très tôt dans la vie sociale humaine, notam ment, le
passage de sociétés indif fé ren ciées aux premières sociétés avec État
(Appa durai 2020, 54).

Dans le processus de la mondia li sa tion, la marchan dise a joué un rôle
prépon dé rant parce qu’elle circule avec des personnes et des idéaux ;
ces personnes sont obli gées de parler le même langage pour réaliser
les tran sac tions. Le commerce à longue distance a été l’un des canaux
par lesquels de nombreuses civi li sa tions ont tissé des liens
durables en adop tant des valeurs communes : c’est le cas de l’islam en
Afrique médié vale. Il s’y déve loppa comme un ensemble de normes et
de valeurs parta gées qui garan tis saient, en retour, de bonnes
pratiques commer ciales (Fauvelle 75). En Europe égale ment, les
marchands- banquiers italiens qui étaient les prin ci paux acteurs du
grand commerce, s’atti raient des sanc tions de l’Église en utili sant les
« langues vulgaires », dont l’appren tis sage était néces saire pour leurs
acti vités (Le Goff 109). L’échange commer cial induit donc un rappro‐ 
che ment culturel qui garantit son bon fonc tion ne ment. La raison
peut être le fait qu’il drai nait des biens qui n’exis taient pas dans les
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sociétés de récep tion. Du sel au textile en passant par les céréales et
les métaux précieux, les produits initia le ment échangés dans le grand
commerce répon daient à la néces sité  ; la riva lité et la concur‐ 
rence  étaient secon daires dans ces rela tions commer ciales. En
d’autres termes, il y avait une sorte de complé men ta rité écono mique
dans la diver sité cultu relle (Fauvelle 9).

Pour tant, ces diffé rences, dans les tenta tives de compré hen sion de la
mondia li sa tion, ont été inter pré tées sous des prin cipes puristes et
hiérar chi sants qui n’ont pas toujours favo risé un paci fisme et une
coha bi ta tion des systèmes cultu rels. En effet, les cultures humaines
jouent un rôle d’orga ni sa tion des envi ron ne ments naturel et social de
la collec ti vité. Depuis l’inven tion des «  barbares  » jusqu’aux
« sauvages » en passant par celle des « cafres » ou des « païens », les
sociétés ont toujours opéré des clas si fi ca tions entre elles pour se
posi tionner dans la nature et dans le théâtre mondial des sociétés. La
pers pec tive dualiste revient régu liè re ment au sein de nombreuses
sociétés. Si le dualisme appa raît comme un mode de repré sen ta tion
du « soi » à partir des « autres », il peut occulter les autres aspects
béné fiques de la rela tion avec l’alté rité. Quand il devient dicho to‐ 
mique, il suscite des actions qui peuvent trou bler la coha bi ta tion.
C’est en Occi dent, au XVIII siècle, que des critères perma nents ont
fait leur appa ri tion et modelé un monde bipo laire qui persiste encore.
Ils insti tuent, d’une part, l’« Ouest » qui est l’espace géogra phique de
la Raison, des Lumières, du Progrès, de la Liberté ou de la Démo‐ 
cratie, etc.  ; et d’autre part, le bloc de l’«  Est  » qui est celui de
l’oppres sion, de la dicta ture, etc. Le Tiers- Monde, lui, désigne ces
pays qui ne sont pas clas si fiables suivant ces règles. De nos jours, les
données archéo lo giques et  ethnographiques 2 ont battu en brèche
cette repré sen ta tion qui continue de générer des consé quences
néfastes sur certaines sociétés, dont la guerre aux portes de l’Europe
et dans les zones recu lées du monde sous l’appel la tion de la
« violence libé rale » 3.

7

e 

De plus, cette percep tion du monde en deux blocs (voire trois) a été
renforcée par l’inten si fi ca tion du commerce mondial dès le bas
Moyen Âge. Après une longue période de stag na tion de son déve lop‐ 
pe ment moné taire, l’Europe a accu mulé des métaux précieux
importés du commerce au loin qui révo lu tion ne ront son économie.
En effet, les marchands- banquiers italiens, devenus les commis sion ‐
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naires de l’Europe et de l’Orient grâce aux rela tions stra té giques qu’ils
avaient réussi à bâtir en Médi ter ranée (Bautier 13), ont établi des
systèmes de crédit auto nomes qui allaient leur permettre de dominer
le commerce mondial. Grâce à ce progrès, l’Europe a construit des
insti tu tions qui ont favo risé son essor écono mique (notam ment les
foires, les Bourses et les banques). La frappe de l’or drainé depuis les
zones loin taines du monde, jadis inter rompue depuis l’époque méro‐ 
vin gienne, sera reprise et favo ri sera l’expan sion de l’économie euro‐ 
péenne (Bautier 18). Elle réus sira ainsi à étendre son influence au- 
delà de ses fron tières aux dépens de nombreuses autres sociétés qui,
dès lors, devien dront « sous- développées », à cause de la balance des
paie ments effec tuée en pierres précieuses, qui lui était toujours favo‐ 
rable. En outre, cet essor conduira à annexer les autres écono mies à
la sienne. De nombreuses autres sociétés, bien avant l’Europe, avaient
inventé ces instru ments de crédit mais les mêmes consé quences
n’avaient pas été obser vées. Avec la globa li sa tion, ce processus
semblait achevé. Le déve lop pe ment des moyens de trans port qui a
accom pagné ce processus a engendré un domaine auto nome du
savoir, c’est- à-dire la logis tique dont la pensée contrôle le monde,
selon Mathieu Quet : « tout est affaire de gestion de flux. » (Quet 12)
D’abord liée à l’acti vité mili taire, l’objectif de la logis tique, au- delà de
l’ache mi ne ment des biens et des personnes, est de faire du gain. Elle
n’est donc pas diffé rente de la logique capi ta liste. De nos jours, la
compé ti ti vité est devenue l’expres sion de cette bipo la rité. Cette
concur rence place les « autres » dans la posi tion de zones de profit,
occul tant cette inter dé pen dance qui existe encore entre les diffé‐ 
rentes sociétés.

En somme, la concep tion dualiste du monde peut être une néces sité
pour chaque société afin de se posi tionner dans le monde si elle ne
veut pas se perdre dans la confu sion. Le dualisme est l’affir ma tion de
deux éléments qui ne s’opposent pas forcé ment. Avec l’inten si fi ca tion
commer ciale, dès le bas Moyen Âge, une concep tion binaire et dicho‐
to mique du monde sera avancée pour façonner la globa li sa tion. Au- 
delà de ces faits, la théorie sociale s’est peu occupée de la compré‐ 
hen sion du rappro che ment des sociétés à l’échelle du monde. Quand
l’anthro po logie se saisis sait de la ques tion, elle allait (par l’effet
inverse) conso lider l’idée selon laquelle il y avait des sociétés
archaïques qui méri taient d’être étudiées. Les premières théo ries
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avan cées pour expli quer le rappro che ment des sociétés, dont le
diffu sion nisme, ont contribué à renforcer cette concep tion bipo laire
du monde. De nombreuses décou vertes archéo lo giques ont démenti
l’idée que des tech niques auraient vu le jour dans un point du monde
pour se diffuser lente ment vers d’autres régions (Fauvelle 25 ; Appa‐ 
durai 2020, 185). Les violences de la guerre, des mouve ments iden ti‐ 
taires, entre autres, lais sant peu de sociétés intactes, remettent en
cause cette concep tion domi nante. Elles expriment une crise des
repré sen ta tions sur la mondia li sa tion, mais égale ment des pratiques
qui lui sont liées. Pour la suite de ce déve lop pe ment, il s’agira de
recon ce voir la socia li sa tion mondiale (ce que la socio logie quali fie rait
de macrosociologie).

2.  La mondia li sa tion est- elle une
exter na li sa tion de la violence
sociale ? : essai sur une théorie
sociale de la mondialisation
Si l’on part du constat selon lequel la marchan dise est un agent du
mouve ment des sociétés humaines vers des espaces géogra phiques
étran gers aux leurs et de leurs rappro che ments, il est possible de
trouver une logique commune entre l’acti vité marchande et la socia li‐ 
sa tion à l’échelle du monde. Cepen dant, la concep tion ordi naire de la
marchan dise qui est celle d’une chose « muette », concep tion domi‐ 
nante dans la tradi tion occi den tale (Appa durai 2020, 17), peut contri‐ 
buer à éluder cette possi bi lité théo rique. Le marché des organes et
des capa cités repro duc tives humaines, déve loppé dans certains pays,
peut mettre un terme à cette idée parce qu’il indique que la marchan‐ 
dise obéit à une dyna mique qui est, avant tout, celle de la violence
asso ciée à la préca rité. Sur le plan collectif, on peut soutenir que pour
éviter d’être sous le joug de la rareté écono mique, des formes
d’échange entre les sociétés, dont le commerce, ont été inven tées
pour faci liter l’accès aux ressources vitales. De ce fait, il est possible
de nouer la mondia li sa tion et l’échange marchand au phéno mène de
la violence.
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De fait, les trans ferts d’objets entre les personnes et à l’échelle des
groupes sociaux peuvent passer par de nombreux canaux. Les
guerres, les pillages et les rapines en sont des moda lités. Ce sont des
formes de rela tions sociales qui mettent en jeu la violence. Elle
demeure la réalité humaine qui peut détruire tout l’édifice social  ; la
«  violence acqui si tive  » est la spéci fi cité des conflits qui naissent
autour de l’accès aux objets (Aglietta, André 42). Elle génère, à sa
suite, des repré sailles, s’il n’y a pas de moyens effi caces pour l’endi‐ 
guer. Hiérar chiser les biens et définir les moda lités d’accès à certains
objets ont été, dans l’histoire sociale, des solu tions pour y remé dier.
Le don, par exemple, permet la circu la tion des objets dans un envi‐ 
ron ne ment social où le partage est une valeur capi tale. C’est pour‐ 
quoi, au Moyen Âge, l’échange inté ressé était prohibé dans les
sociétés chré tiennes au sein desquelles la charité était large ment
défendue : il propa geait des vices qui peuvent générer des conflits au
sein des commu nautés. La marchan dise joue égale ment ce rôle. Elle
est une caté gorie de biens acces sibles contre un objet de valeur équi‐ 
va lente (géné ra le ment la monnaie) sur une place dédiée à ce type de
tran sac tions  : le marché. Par le commerce, donc, l’accès à certains
objets est paci fique  ; il est, histo ri que ment, l’un des prin ci paux
moyens des rappro che ments inter ci vi li sa tion nels. Pour pallier la
néces sité, elle- même pouvant conduire à des conflits d’acca pa re ment
du fait de la rareté, il faut aller vers les sociétés qui disposent des
ressources néces saires. C’est de là que nous tenons la thèse selon
laquelle la mondia li sa tion est une dyna mique qui prend sa source
dans l’exter na li sa tion de la violence sociale. En effet, c’est la volonté
d’éviter la ruine de l’ordre social qui a poussé les sociétés, sous
diverses formes d’orga ni sa tion (royaumes, empires ou État), à
parcourir des terres loin taines pour acquérir des marchan dises et
parfois neutra liser les sociétés qui repré sen taient des menaces pour
elles, comme cela s’observe dans le théâtre de l’Histoire.

11

Si l’idée que le recours à la violence peut contri buer à tisser les rela‐ 
tions et les insti tu tions sociales n’est pas nouvelle, en revanche, dans
la plupart des théo ries domi nantes où elle inter vient, la violence
précède toujours les insti tu tions et les rela tions sociales (Graeber
2014, 165). Dès les débuts de la tradi tion scien ti fique occi den tale, la
violence inhé rente au désir humain était consi dérée comme la source
du corps poli tique  ; la diver sité des points de vue dans le débat se
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fondait géné ra le ment sur l’orga ni sa tion du corps poli tique. C’est ainsi
que dans la philo so phie ancienne, le problème de l’asso cia tion
humaine concer nait essen tiel le ment la forme idéale de gouver ne‐ 
ment de la Cité 4. Le postulat était que, par leurs désirs illi mités, les
hommes se mettent en collec ti vité pour mieux assurer
leur réalisation 5. Cette asso cia tion reste cepen dant encline au chaos
qui peut naître, à tout moment, des chocs des désirs dans leurs pour‐ 
suites indi vi duelles. La loi devait être érigée pour forger les mœurs et
l’élec tion d’un souve rain visant à la garantir  ; les citoyens, eux,
devaient être éduqués au respect de la loi, soute nait Socrate selon
Platon. C’est donc la violence poten tielle du choc des désirs qui
condui rait à l’asso cia tion. La philo so phie poli tique moderne a égale‐
ment repris cette idée pour justi fier la société étatique en attri buant
au désir des objets divers (Hobbes, Rous seau, Locke, etc.). Le souve‐ 
rain inter vient comme le garant de l’ordre, en mettant fin à un « état
de nature » fait de violence, à cause du conflit des désirs indi vi duels.
La théorie sociale contem po raine n’a pas non plus aban donné cette
vision des rela tions sociales comme nais sant d’un désordre primitif.
La théorie de la recon nais sance d’Axel Honneth, par exemple, place le
désir de recon nais sance au cœur d’un conflit qui conduit à la consti‐ 
tu tion de la subjec ti vité et à la forma tion des insti tu tions sociales 6. Il
est inté res sant de remar quer qu’à la ques tion de savoir comment les
insti tu tions sociales se consti tuent sous l’effet de la violence, il y a
toujours une réfé rence à l’arbi traire d’une norme. Toutes les théo ries
de la hiérar chie partent effec ti ve ment de ce désordre initial, comme
le suggé rait David Graeber (Graeber 2014, 46). Cepen dant, cette
vision ne restitue pas, dans sa tota lité, le méca nisme de l’asso cia tion
humaine et, moins encore, sa dyna mique mondiale.

L’idée défendue ici est, qu’à l’échelle de la société, il n’y a pas de
violence sans asso cia tion ; en d’autres termes, la socia li sa tion précède
la violence. Et c’est le désir de réguler cette violence qui conduit à
l’établis se ment des insti tu tions (la famille, disons- nous, est la
première des insti tu tions de la société). Les travaux de René Girard
sont parti cu liè re ment éclai rants sur ce sujet en inter ro geant les insti‐ 
tu tions reli gieuses, en tant que premiers modes d’orga ni sa tion des
sociétés, pour expli citer les méca nismes du social (Girard 324). Selon
René Girard, «  les insti tu tions sont issues de la violence du désir
humain et leur action norma li sa trice sur ce désir provient de  leur
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extériorité vis- à-vis du choc des désirs qui se contra rient les uns et
les autres  » (Aglietta, Orléan 39). En effet, les insti tu tions sociales
sont le produit d’une violence, la violence essen tielle, qui conduit à
des méca nismes d’exté rio ri sa tion de cette violence sous l’espèce d’un
coupable, la victime émis saire dont  l’expulsion institue un nouvel
ordre. Cet ordre n’est effi cace que parce la victime est tenue
à  l’extérieur de la commu nauté. Toute trans gres sion réin tro duit la
violence au sein de la société. Il est aussi effi cace pour autant que la
vérité du récit fonda teur reste méconnue par l’ensemble du corps
social. En d’autres termes, pour tenir la violence hors de l’espace
collectif, les acti vités suscep tibles de la générer doivent s’opérer hors
de la collec ti vité ou être prohi bées, d’où le rôle des insti tu tions
sociales. C’est ce qui peut justi fier que l’échange marchand, dans les
périodes précé dentes de l’histoire, se soit majo ri tai re ment déve loppé
hors des fron tières sociales. Les zones de fran chises et les comp toirs
indé pen dants ont été les premiers espaces de ce commerce entre les
sociétés. Avec l’évolu tion des sociétés, de nombreux instru ments de
crédit, dont le change, ont été créés pour faci liter l’échange. Si l’insti‐ 
tu tion perd sa propriété d’étran geté, elle échoue à réguler la violence.

En résumé, c’est dans l’optique de tenir la violence à la lisière de la
société que les groupes humains vont à la rencontre les uns des
autres. Les moda lités ont beau coup évolué dans l’histoire. Le déve‐ 
lop pe ment du commerce inter na tional s’inscrit sans doute dans cette
dyna mique. Il est une grande inno va tion des peuples pour satis faire à
leurs besoins sans recourir à la violence  acquisitive 7. Para doxa le‐ 
ment, l’échange marchand expose cepen dant à de nouveaux phéno‐ 
mènes de violence qui ne laissent indif fé rents aucune société. Le repli
iden ti taire et les formes de violence qui font le fil de l’actua lité sapent
ces inno va tions, qui ont contribué pour beau coup à la stabi lité sociale
dans de nombreux pays. C’est la raison pour laquelle nous pensons
que le commerce inter na tional doit être repensé. La circu la tion des
objets marchands à travers les sociétés mondiales peut contri buer à
frag menter ces dernières, voire à accé lérer des processus de désin té‐ 
gra tion. Elle peut accé lérer la diffé ren cia tion sociale en faisant
émerger les classes sociales qui en tirent profit ; les objets marchands
peuvent aussi intro duire de nouvelles symbo liques qui engendrent la
confu sion au sein de la société : l’exten sion du marché de la mode a
suscité un conser va tisme dans certaines régions, créant donc un
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conflit social. Colin Renfrew écri vait sans ambages que le commerce
est une action à distance (Renfrew, Appa durai 2020, 3)  : il peut
influencer un envi ron ne ment social loin tain par le truche ment des
objets marchands. C’est le droit qui a voca tion de contenir les conflits
en régu lant les actions. Si le commerce reste diffi cile à réguler de nos
jours, on pour rait tabler sur d’autres formes de mobilisation.

3.  La neutra lité sociale comme
fonde ment d’une éthique de
la marchandise
Les biens marchands, dans leurs trajec toires sociales, peuvent contri‐ 
buer à rappro cher de nombreuses parties du monde entre elles et
favo riser une coha bi ta tion paci fique. Cepen dant, en l’état actuel des
choses, les groupes sociaux restent éloi gnés malgré les progrès des
moyens de circu la tion et de commu ni ca tion, ou même la traduc tion
instan tanée à travers les plate formes digi tales. L’appa ri tion des mino‐ 
rités témoigne d’un malaise du voisi nage culturel et d’un tissu social
mondial émaillé par la violence. Pour tant, il y a des insti tu tions
formelles qui étaient censées réguler les acti vités écono miques à
l’échelle inter na tio nale. Par exemple, après la catas trophe du Rana
Plaza, la loi rela tive au devoir de vigi lance des sociétés mères et
entre prises donneuses d’ordre a été votée (loi n° 2017-399) en France,
en 2017. Mais elle ne présente pas un carac tère contrai gnant à cause
des longues chaînes d’inter mé diaires qui carac té risent  la
supply chain. En outre, certains dispo si tifs comme la respon sa bi lité
socié tale de l’entre prise (RSE) montrent égale ment leurs limites. Si
l’objectif n’est toujours pas atteint, il est cepen dant possible de
changer les habi tudes pour inflé chir l’action des agents écono miques.
Il y a des habi tudes de consom ma tion qui sont une menace pour les
sociétés qui produisent les marchan dises, de même que certains
objets s’opposent aux valeurs parta gées au sein des commu nautés où
elles sont intro duites. Cela peut générer des chocs qui rendent la vie
moins dési rable pour les sociétés contem po raines. Pour en sortir, la
marchan dise doit au moins répondre, dans sa trajec toire, à des
normes qui paci fient la vie sociale. Il est alors perti nent de défendre
une éthique de la marchan dise dans le contexte de mondialisation.
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Du reste, c’est un point de vue partagé par de nombreux acteurs du
commerce inter na tional. C’est pour quoi l’on assiste de plus en plus,
d’une part, à l’émer gence de labels  incar nant un certain idéal de
marchan dises  (ethiquable, bio, label  rouge, etc.) ou des idéaux
comme la consom ma tion responsable ; d’autre part, il y a des mouve‐ 
ments collec tifs trans na tio naux pour la régu la tion inter na tio nale des
marchés. D’un côté, il y a l’affir ma tion de poli tiques inter na tio nales de
la valeur qui ne peuvent être contrô lées à cause du carac tère
mouvant de la marchan dise  ; de l’autre, l’absence d’une auto rité
mondiale empêche une mise en œuvre réelle de normes et freine
toute pers pec tive de pour suites judi ciaires contre les entre prises
donneuses d’ordre. L’essai précé dent sur une théorie sociale de la
mondia li sa tion a montré que l’exter na li sa tion de la violence en est la
logique interne. Si cette théorie peut servir à façonner une norme
éthique pour enca drer les pratiques et les insti tu tions liées à la
marchan dise, celle- ci exige rait, au moins, que les insti tu tions corré‐ 
lées à la marchan dise gardent une certaine distance par rapport aux
groupes sociaux. La neutra lité sociale semble être la norme qui peut
en découler dans la mesure où l’action écono mique inter na tio nale
peut rester exté rieure ou étran gère au sein des sociétés. À l’instar de
la neutra lité carbone qui permet, par exemple, de véri fier les critères
de pollu tion envi ron ne men tale dans une chaîne de produc tion, la
neutra lité sociale de la marchan dise permet trait de s’assurer qu’une
marchan dise, dans sa trajec toire, n’affec tera pas les insti tu tions et les
symbo liques qui existent déjà dans les sociétés de produc tion et de
desti na tion ou préci piter leurs muta tions ; elle doit normer aussi les
condi tions de circu la tion des marchandises.
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L’éthique est, avant tout, une norme parti cu lière qui encadre des
pratiques dans une commu nauté. En parti ci pant à la vie ordi naire,
chaque personne alimente ces flux qui entre tiennent la violence
(Quet 13). Le recours aux normes éthiques est devenu une forme
d’action poli tique, la poli tique entendue comme la capa cité d’agir
collec ti ve ment. L’inef fi ca cité des actions poli tiques, au sens de l’exer‐ 
cice du pouvoir d’État, que l’on a observée dans le cas du Rana Plaza,
doit susciter d’autres formes de mobi li sa tions. Les marches pour le
climat et les luttes pour le bien- être animal montrent, en exemple,
qu’en dehors du pouvoir d’État, les femmes et les hommes peuvent
influencer leur envi ron ne ment social. Dans cette optique, une
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éthique de la marchan dise pour rait être apte à trans former la struc‐ 
ture des rela tions commer ciales inter na tio nales. Il y a sans doute des
actions en cours comme les réseaux de troc inter na tio naux qui visent
à promou voir des modes d’échange alter na tifs à la globa li sa tion. La
force de l’éthique réside dans le fait qu’elle ne requiert aucune auto‐ 
rité ; elle néces site une commu nauté d’adhé rents pour faire pres sion
sur les agents écono miques que sont, en premier lieu, les multi na tio‐ 
nales et les insti tu tions finan cières. La neutra lité sociale est une
norme impar tiale et, en ce sens, elle pour rait s’appli quer en n’importe
quelle circons tance et mieux contenir la violence. Elle permet de
repenser les modes de produc tion dans les espaces sociaux, tout
comme les habi tudes de consom ma tion – vectrices des crises
actuelles – et la circu la tion des marchandises.

Sur le plan de la produc tion, il faut souli gner que la façon dont les
objets sont produits contribue à leur marquage comme marchan‐ 
dises. Les systèmes de produc tion sont pluriels de la même manière
que les économies 8. La produc tion des objets marchands parti cipe à
l’expres sion des signi fi ca tions cultu relles qui, en retour, sont perpé‐ 
tuées par ceux- ci. C’est tout ce système qui parti cipe à la stabi lité
d’une collec ti vité en régu lant les pratiques. Dans le contexte actuel,
de nombreuses entre prises donnent des ordres de produc tion hors
des milieux sociaux où elles opèrent  : elles conçoivent des objets
marchands qui sont produits hors des lieux où ils seront distri bués et
consommés. En d’autres termes, il n’y a plus de fron tières cultu relles
entre les collec ti vités. Cette dispo si tion a conduit à la destruc tion des
savoirs et des savoir- faire que possèdent les collec ti vités mais aussi à
la destruc tion de leurs systèmes de repré sen ta tion symbo lique. Cela
ne peut que générer de la confu sion et des formes de violence. La
neutra lité sociale, dans ce contexte, exige la néces sité pour les multi‐ 
na tio nales et les inves tis seurs étran gers de céder le contrôle de la
produc tion, dans les pays où elles inves tissent, aux acteurs locaux qui
pour raient décider des poli tiques des produits. Cela condui rait, par
rico chet, à la limi ta tion des trans ferts de matières premières et
produits bruts dont le trans port suscite une grande masse de pollu‐ 
tion. La mutua li sa tion des tech no lo gies et des ressources à travers
des alliances régio nales pour rait être une alter na tive pour permettre
à chaque société d’aboutir à une certaine auto nomie. En outre, chez
les pays impor ta teurs de matières premières, la produc tion locale
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néces saire s’estompe géné ra le ment et fait place à la préca rité.
Limiter, voire cesser l’impor ta tion de tels produits condui rait à valo‐ 
riser les produc tions et les cultures locales et rédui rait la dépen dance
des groupes sociaux. La marchan dise reste dans le projet culturel et
sa circu la tion peut parti ciper à un projet d’interculturalité.

Ensuite, pour la circu la tion et l’échange des marchan dises, la neutra‐ 
lité sociale de la marchan dise impose de nouvelles pratiques en
matière de trans fert des biens marchands. En effet, les objets
marchands, dans la circu la tion actuelle, sont dépouillés de leurs
symboles, y compris les savoirs qui les entourent. Le manuel d’utili sa‐ 
tion et le mode d’emploi, par exemple, sont apparus pour pallier ce
manque. Dans la struc ture des échanges actuels avec la supply chain,
les chaînes sont très longues et faites de nombreux inter mé diaires. La
neutra lité sociale peut normer les condi tions de trans port et de vente
des objets. L’une des consé quences que l’on peut en tirer est que les
marchan dises doivent circuler avec les personnes qui les produisent.
Et par cette même voie, on pour rait arriver au déve lop pe ment des
circuits courts, aujourd’hui promus comme une solu tion face à la
crise envi ron ne men tale. Il ne s’agit pas de défendre la géné ra li sa tion
des guildes ou des cara vanes mais une nouvelle concep tion de la
circu la tion des marchan dises, beau coup plus soute nable pour notre
monde en crise. Cela rédui rait la dépen dance des pays entre eux,
ralen ti rait égale ment la sortie des devises qui ont, parfois, un impact
macroé co no mique très négatif. C’est une expres sion mani feste du fait
que l’échange n’est plus une préda tion de l’autre.
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Enfin, la consom ma tion devient plus respon sable et peu subver sive
pour les cultures locales car elles s’appro prient à la fois le contexte de
produc tion et les symbo liques que peuvent véhi culer les produits
marchands. En effet, de la mode à l’alimen taire en passant par les
produits de luxe, la consom ma tion des marchan dises venant de chez
les « autres » boule verse parfois l’ordre social. Cela a été observé dans
de nombreuses sociétés. C’est le cas du khat en Somalie étudié par
Lee Cassa nelli dans l’ouvrage collectif édité sous la direc tion d’Arjun
Appa durai : de produit à usage médi cinal, il devient un moyen d’affir‐ 
ma tion de la viri lité (Appa durai 2020). Dans la pers pec tive de la
neutra lité sociale, la consom ma tion serait une rencontre de l’autre et
elle ne saurait être une habi tude. Le succès du sushi est aussi celui de
la récep tion de la culture japo naise. La neutra lité sociale peut consti ‐
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tuer un nouvel élan pour l’enga ge ment poli tique en tant que forme
directe d’action politique 9.

En somme, la neutra lité sociale comme fonde ment d’une éthique de
la marchan dise peut induire de nouvelles pratiques : sur le plan de la
produc tion, elle oblige les multi na tio nales et les inves tis seurs étran‐ 
gers à céder le contrôle social de la produc tion et à une limi ta tion des
biens importés pour favo riser une produc tion locale ; sur le plan de la
circu la tion, elle néces site de repenser le trans port des marchan dises
qui iraient désor mais avec les personnes et une vente plus rappro‐ 
chée avec moins d’agents inter mé diaires  ; elle fait désor mais de la
consom ma tion des biens étran gers un évène ment dans la vie sociale.
Ces argu ments peuvent paraître préten tieux pour la situa tion
actuelle du monde avec les contraintes qu’elle impose. Néan moins, il
convient de rappeler les leçons de la crise sani taire et d’anti ciper sur
celles que pour rait apporter, à nouveau, une catas trophe clima tique.
Se référer au mouve ment intel lec tuel de la décrois sance peut être
perti nent pour sortir de ce modèle repré sen tatif des rela tions écono‐ 
miques en termes de balance et de crois sance, puisque toute crois‐ 
sance n’est plus que tempo raire. Dans une mondia li sa tion réussie, la
marchan dise doit permettre de tenir, à la lisière de la société, la
violence qui la délite.
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4. Conclusion
Au terme de ce déve lop pe ment, il faut retenir que les pratiques liées à
la socia li sa tion des peuples à l’échelle mondiale ont tablé, depuis
le XIX  siècle, sur des concep tions d’un monde bipo laire et dicho to‐
mique. Ces concep tions ont conduit à une repré sen ta tion perma‐ 
nente d’un monde en plusieurs zones : le « Nord » et le « Sud » dans
une pers pec tive écono mique ; les espaces de l’« Ouest » et de l’« Est »
pour ce qui concerne la vie poli tique. Le déve lop pe ment des acti vités
commer ciales a égale ment contribué à renforcer cette divi sion
binaire en unifiant les diverses cultures avec leurs déve lop pe ments
tech niques et écono miques. Cette promis cuité a généré de la
violence de part et d’autre. Il en va ainsi parce que les concep tions de
la marchan dise et de la mondia li sa tion sont erro nées. La marchan dise
a une vie sociale dont on ne peut la priver sans la déna turer, et la
mondia li sa tion tient sa logique interne de l’exter na li sa tion de la
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violence sociale. C’est donc la violence qui unit la mondia li sa tion –
capa cité des sociétés à agir au- delà de l’espace local – et la marchan‐ 
dise, et cette compré hen sion peut induire de nouvelles pratiques
pour sortir de la violence. C’est pour quoi une éthique de la marchan‐ 
dise fondée sur la neutra lité sociale a été défendue. Normer les
pratiques liées à la marchan dise peut contri buer à réduire la violence
car l’objet marchand influence les modes de vie où elle est produite,
pollue la planète par sa circu la tion et subvertit les systèmes cultu rels
dans les lieux où elle est consommée. Elle doit mani fester la diffé‐ 
rence sociale.

Comme le souli gnait René Girard, «  [l]e monde moderne aspire à
l’égalité entre les hommes et il tend instinc ti ve ment à voir dans les
diffé rences, même si elles n’ont rien à voir avec le statut écono mique
ou social des indi vidus, autant d’obstacles à l’harmonie entre les
hommes  » (Girard 79). En ce sens, la neutra lité sociale peut être le
fonde ment de nouvelles pratiques qui rendent visibles les diffé rences
et paci fient la coha bi ta tion. Défendre la neutra lité sociale, c’est sortir
d’un monde où nous n’allons pas à la rencontre de l’autre malgré son
omni pré sence dans tout ce qui est consommé au quoti dien, pour
affirmer cette néces sité de compré hen sion de l’autre.
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1  Cf. « Mondia li sa tion », dans GHORRA- ROBIN Cynthia  (dir.), Diction naire
critique de la mondialisation, Paris, Armand Colin, 2012 et Rocher Guy, « La
mondia li sa tion : un phéno mène pluriel », Mercure Daniel (dir.), Une société- 
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Manfred Prisching, «  Globa lismus und Welt ge sell schaft  », Bemer burg
Ivonne, Nieder ba cher Arne  (Hrg.), Die Globa li sie rung und ihre Kritik(er)  :
Zum Stand der aktu ellen  Globalisierungsdebatte, Wies baden, VS,  2007).
Cepen dant, dans la langue anglaise, cette distinc tion séman tique n’existe
pas clai re ment. Toute fois, certaines approches suggèrent le  terme
World  Society pour se démar quer  de Globalization. (Voir HOLZER  Boris,
KATSNER  Fatima, WERRON Tobias  (eds.), From Glob al iz a tion to World
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2  En 2007, David GRAEBER publiait un chapitre inti tulé « There never was
a West  : or, Demo cracy Emerges from the Spaces in Between  » dans
son ouvrage Possi bi li ties  : Essays on Hierarchy, Rebel lion, and Desire, Edim‐ 
bourg  : AK Press,  2007, où il battait en brèche l’origine occi den tale des
idéaux défendus durant les  Lumières. Cette idée a été reprise et docu‐ 
mentée dans son dernier ouvrage post hume publié avec l’archéo logue David
WENGROW sous le  titre Au commen ce ment était… Une nouvelle histoire
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Occupy Wall  Street. Cette  action a inspiré bien d’autres mouve ments
contes ta taires inter na tio naux fondés sur la défense de prin cipes  éthiques.
Cf. Direct Action : An Ethnography, Edim bourg, AK Press, 2009.
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Français
La marchan dise est un attribut culturel de certains objets qui ont la
propriété d’être échan geables ; elle a une trajec toire sociale qui consiste en
son iden ti fi ca tion comme telle ou en son exclu sion, d’où sa biogra phie
sociale. Cette vie sociale influence l’équi libre des sociétés. À l’ère de la
globa li sa tion, tradui sant une inter con nexion des diffé rentes sociétés, les
pratiques commer ciales tendent à occulter cette dimen sion, subver tissent
les modes de vie et génèrent de la violence dans les zones de produc tion et
de consom ma tion. La globa li sa tion fonc tionne sur une concep tion essen‐ 
tiel le ment écono mique d’un monde, à la fois bipo laire et dicho to mique, qui
se révèle erronée de nos jours. Cette approche propose une nouvelle
compré hen sion de la socia li sa tion à l’échelle du monde et en tire ses consé‐ 
quences éthiques : elle essaie de comprendre la mondia li sa tion comme une
dyna mique extra- sociale qui prend sa source dans l’exter na li sa tion de la
violence sociale. Parce que l’éthique est devenue une action poli tique
directe, la neutra lité sociale est ici défendue comme le fonde ment éthique
de la marchandise.

English
The commodity is a cultural attribute of some things that have the prop erty
of being exchange able; it has a social trajectory that consists of its elec tion
as such or of its exclu sion, hence the thesis of its social life. This social life
influ ences the stability of soci eties. In the era of glob al iz a tion, reflecting the
inter con nec tion of different soci eties, prac tices around the commodity
tend to obscure this dimen sion, under mine life styles, and generate viol ence
in both produc tion and consump tion areas. Glob al iz a tion is essen tially
based on an economic concep tion of the world, at once bipolar and dicho‐ 
tomous, which is proving to be erro neous today. This paper proposes a new
under standing of social iz a tion at the global scale and its ethical implic a‐ 
tions: it argues that world social iz a tion is an extra- social dynamic that has
its source in the extern al iz a tion of social viol ence. Because ethics has
become a direct polit ical action, social neut rality is defended here as the
ethical prin ciple of the commodity.
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