Un vent
de renouveau

Une visite de l'entreprise Edmond
Depaire permet de glaner des infor-
mations instructives. Sur le passé: la
maniére de convertir un grand trans-
porteur sur le déclin en un prestatai-
re de services de premier plan. Sur le
quotidien: la meilleure facon de
gérer le transport d'un colis en
respectant les délais et en le faisant
parvenir en parfait état.

Une phrase, toute petite, per-
due au milieu d'un texte.
Pourtant, ces quelques mots,
par ce qu'ils exprimaient
d'assurance, d'audace et de
franchise, revétaient une
importance particuliére dans
le discours de Nouvel An de
Maurice Page, président du
Conseil d'administration de la
SA Edmond Depaire: "Si en
1991 Depaire était encore un
probleme de la SNCB, I'entre-
prise est aujourd'hui citée en
exemple."
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Voila en quelques mots I'évo-
lution d'une société qui,
aujourd'hui, malgré une con-
joncture peu favorable, vibre
d'ambition, de performance et
de qualité. Pourtant, a la fin
des années 1980, et jusque
début 92, lorsque Mark
Stevens devint directeur
général, les résultats demeu-
raient désespérément négatifs.
Mark Stevens ne joue pourtant
pas les sauveteurs: "Il ne s'agit
pas du travail d'un seul indivi-
du. Chacun, de I'administra-
teur a I'employé, apporte sa
pierre a I'ouvrage. C'est
impossible autrement.”

Premiéres impressions

Du général au particulier,
voila ce qui conduit I'esprit de
I'analyse globale d'un proble-
me a la stratégie destinée a le
résoudre. Sans qu'il veuille
I'admettre, on reconnait 1a le
talent de Stevens. Il a trans-
formé les différentes filiales en
centres de profit tres perfor-
mants. "La clé de notre réta-
blissement réside dans la spé-
cialisation et la segmentation
des services offerts par chacu-
ne des filiales. Chaque divi-
sion gere un ensemble de mis-
sions spécifiques. Nous avons
abouti naturellement a une
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structure de centres de profit."
Mais cette structure ne
menace-t-elle pas les relations
avec la maison-meére, progres-
sivement isolée de filiales de
plus en plus autonomes ? Pire,
ne doit-on pas craindre que
certains concurrents s'insinu-
ent dans des créneaux délais-
sés du marché ? Mark Stevens
répond sans hésiter; "Le réle
du siege central d'Anvers est
capital dans la gestion des
liens qui nous unissent. 1l
s'agit d'ailleurs davantage
d'une culture, d'une mentalité.
Chaque filiale se concentre sur
sa propre spécialisation. Mais
elle est attentive aux besoins
du client qui pourrait profiter,
par exemple, des services
d'autres filiales. Dans ce cas,
elle transmet I'information
mais ne s'implique pas dans
les transactions ultérieures.
C'est la filiale spécialisée qui
prend le relais. Nous recher-
chons ce type de synergies
avec toutes les filiales SNCB."

Jules et Bless précur-
seurs des logiciels

Le directeur général parle des
"filiales SNCB" avec d'autant
plus de conviction que I'entre-
prise ferroviaire contrdle sa
société depuis 1964. A I'épo-



que, la "Maison Edmond
Depaire" allait célébrer ses

60 ans. Elle devait ses pre-
miers succes a Jules et Bless,
deux infatigables chevaux de
trait brabancons attelés en
1905 a la charette d'un certain
Edmond Depaire, alors ageé de
23 ans. "C'est ici que se trou-
vaient les écuries”, nous indi-
gue Mark Stevens au siége
central de la rue Pourbus a
Anvers. Peu apres, le capital
de la société s'ouvrit - minori-
tairement - a Van Gend &
Loos, puis a Ghemar et a la
société luxembourgeoise
Dauschkaul. Enfin, depuis
I'importante augmentation de
capital de septembre 1991, la

SNCB détient 99,1 % des parts.

La réorganisation qui a suivi
cette recapitalisation n'a pas
tardé a porter ses fruits. Dés
1992, les comptes de la

SA Edmond Depaire enregis-
traient un bénéfice net de
40,5 millions sur un chiffre
d'affaires de 2,035 milliards.
En 1993, pourtant, le C.A.
accusait une baisse sensible
pour se fixer a 1,808 milliard.
Pas de panique pour autant
puisqu'il s'agissait de la con-
crétisation attendue d'une

perte de revenus suite a
I'ouverture du grand marché
européen et la disparition des
formalités douaniéres et aux
conséquences du climat écono-
mique particulierement défa-
vorable ainsi que de la sup-
pression d'activités non
rentables. Mark Stevens:
"Nous ne sommes pas des
chasseurs de volume. Nous
nous tournons résolument
vers la qualité, la spécialisa-
tion et la rentabilité".

Grace a cette politique de filia-
lisation, aujourd'hui, les diver-
ses activités coincident parfai-
tement avec la dispersion des
differentes entités. Au quartier
général, le service informati-
que est I'une des pieces mai-
tresses sur I'échiquier. Cing
personnes s'y emploient a
développer des logiciels sur
mesure. Le progiciel home
made "Extra's" vient méme
d'étre commercialisé. Et régu-
lierement, d'autres entreprises
de distribution sollicitent le
know-how de ce département.

Anvers sur mer

La filiale d'Anvers Rangoon
est la premiére étape de notre

Mark Stevens,

Directeur Général

tour d'horizon des centres
d'activité de Depaire. Axée sur
le transport maritime, elle a su
développer ses capacités
d'expédition dans ce domaine.
Le département "Import"
assure les acheminements les
plus rapides chez les destina-
taires. Des produits arrivant
par mer le lundi se retrouvent
dans les rayons des super-
marchés dés le samedi sui-
vant. De son c0té, la cellule
"Export" planifie le calendrier
des envois a destination de
I'étranger. La division
"Transport" ne se contente pas
de régler les mouvements.
Chaque jour, elle véhicule 300
a 500 tonnes de marchandises:
transport conteneurisé et con-
ventionnel intra-Benelux (a
partir de 3 tonnes), etc. Inutile
de préciser que le just-in-time
est depuis longtemps intégré
par ces services. Sur 22.000 m?
d'entrepbts, parmi les caisses
de fret en attente, le personnel
s'emploie a traiter 150 a 300
tonnes par jour. Les cargaisons
varient du tout au tout: fils de
coton, féves de cacao, balles de
tissus ou voitures d'occasion.
Pour enrichir sa gamme de
services, la filiale anversoise
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vient de développer un dépar-
tement "Pack & Price". Cette
nouvelle équipe a pour mis-
sions: le collage des étiquettes,
le reconditionnement, la com-
position d'assortiments et la
mise de vétements sur cintres.
En finale, parmi les 34 person-
nes employées par la filiale
anversoise d'Edmond Depaire,
on compte un trio de décla-
rants en douane, et une équipe
administrative. Les résultats
étant ce qu'ils sont, les en-
trep6ts du port - voisins de
Belgian New Fruit Wharf -
devraient céder prochaine-
ment la place a un nouveau
complexe de magasins de
guelque 33.000 m2.

Objectif: 1ISO-9002

Changement d'horizon:
Zeebrugge ne compte "que"
11 employés et 9 ouvriers,
répartis dans deux divisions.
L'une se charge du trafic avec
le Royaume-Uni et réalise le
transport par camion au
moyen d'une flotte propre de
70 unités et la centaine de
remorques du partenaire bri-
tannique, Castle Services.
L'accord de collaboration per-
met d'offrir des solutions rapi-
des, flexibles, adaptées aux
besoins sur I'ensemble du ter-
ritoire britannique. Les remor-
gues embarquent sur Sally
Lines pour Ramsgate et sur
Cobelfret (ligne anversoise)

Un vent de renouveau
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pour Purfleet et Immingham,
plus au nord.

Question d'actualité: comment
le marché réagira-t-il a
I'ouverture du Tunnel sous la
Manche ? Mark Stevens
demeure optimiste: "Le trafic
transmanche est toujours en
plein développement. Nous
ressentons l'ouverture du
Chunnel plus comme un défi
gue comme une Véritable
menace." Et d'ajouter: "Ford a
décidé de remplacer sa flotte
routiére ordinaire par des en-
gins sur-dimensionnés. C'est
un indice clair en faveur de
Zeebrugge et du transport
maritime, un signe de conti-
nuité".

Second pilier de la filiale zee-
brugeoise, le contrat de trans-
ports conteneurisés Ford signé
au début des années septante.
Investi, depuis lors, du titre de
représentant continental dans
le cadre de cette activité,
Edmond Depaire a connu, dés
la fin des années 80, l'arrivée
des remorques "super- cube"
embarquées sur les propres
bateaux de Ford. Le transport
continental est assuré par Ford
par le biais d'un contrat de
sous-traitance avec Edmond
Depaire. Ce service s'est enco-
re amélioré récemment par
I'adjonction d'une permanen-
ce 24 heures sur 24 et un tout
nouveau progiciel taillé sur
mesure. En délivrant son certi-
ficat de qualité interne
("Excellent Carrier Award"),
Ford a expressément tenu a
saluer la qualité des services
rendus.

Mark Stevens ajoute: "Depuis
le mois de juin, nous avons
obtenu le certificat 1SO-9002
pour I'ensemble de nos filiales.
Sans parler de I'augmentation
du capital confiance de nos
clients, la norme ISO permet

2.94

d'affiner I'organisation interne
et sert, pour ce qui est de la
qualité, de référence dans le
développement de notre entre-
prise.".

De Bruxelles
a Vladivostok

Liege concentre ses efforts sur
ses facilités de stockage et de
distribution. Les marchandises
proviennent cette fois de
I'industrie lourde en prove-
nance du sud de la Belgique.
En remontant pres de la fron-
tiere francaise, le centre de
Rekkem centralise les groupa-
ges en trafic international, soit
pour I'exercice 1993, quelque
36.000 envois hétérogenes, ol
prédominent néanmoins les
tapis et le textile. De nouveau,
la qualité du service est le
souci primordial du processus
de production.

La distribution intérieure,
quant a elle, est centralisée a
Saint-Nicolas. A moins de

30 kilometres des installations
portuaires d'Anvers, un dépdt
de 36.000 m? assume pour
d'importantes entreprises de
distribution la réception,
I'envoi, le reconditionnement,



I'étiquetage, le réassortiment,
le "picking" des commandes
et la distribution des marchan-
dises. L'année derniére, les 26
employés de cette filiale ont
traité 86.000 tonnes de fret.
Notre tour d'horizon s'achéve
par une visite a Bruxelles. Ici
aussi les activités se scindent
en deux péles. La filiale logis-
tique se charge notamment
des envois en provenance
d'importants clients indus-
triels. Le second pdle d'acti-
vités est sans doute le plus
impressionnant puisqu'il
s'agit de I'expédition par rail.
L'année derniére, ce départe-
ment a traité 24.000 wagons,
chargés d'un total de 914.152
tonnes. Un résultat suffisant
pour que cette filiale occupe
une place prépondérante
parmi les grands opérateurs
du rail en Europe. "Pour résu-
mer", nous expliqgue Mark
Stevens, "nous opérons dans
tous les pays, mais de maniere
plus spécialisée en Europe de
I'Est et dans les nouveaux
Etats indépendants de I'ex-
URSS. Nous travaillons cha-
que fois avec des partenaires
locaux. Pour offrir un service
intégré de type door-to-door,

il faut des volumes de stocka-
ge trés importants ainsi qu'un
raccordement au réseau ferro-
viaire a partir de Bruxelles."
Parmi les innovations, citons
les trains complets de conte-
neurs expédiés a destination
de Moscou, a raison d'un train
par semaine. Les marchandi-
ses proviennent du Benelux et
d'autres pays. Un exemple: en
septembre 93, un train de 40
conteneurs frigorifiques est
parti pour Moscou (voir
B-Cargo News n° 4/93). Apres
avoir été déchargés et conduits
dans le Caucase, plus au sud,
les conteneurs ont pris la
direction de la Sibérie, chargés
de fruits et légumes. Leur
voyage les a ensuite conduits a
Vladivostock d'ou, cette fois
chargés de poisson, ils ont
rejoint Moscou. Ce projet pilo-
te, sous la responsabilité de
Transurb Consult, autre filiale
de la SNCB, est la concrétisa-
tion d'une étude de faisabilité
commandée par I'Union
européenne.

Navigation au compas

L'efficacité de cette organisa-
tion et les rouages bien huilés

de I'organigramme nous inci-
tent a poser une nouvelle
question a Mark Stevens: sa
fonction de "manager de
crise" a-t-elle pris fin ? Il
répond, étonné: "Je n'ai jamais
eu l'impression de jouer ce
role et ce n'était d'ailleurs pas
I'objectif de ma mission. Il
était nécessaire, par contre, de
clarifier la notion de marke-
ting-mix. Les cing "P" de-
vaient étre identifiés et com-
plétés. Primo, le Produit.
Quiels sont les produits et ser-
vices auxquels I'entreprise
doit se consacrer ? Comment
les répartir au sein des filiales?
Secundo: quelle doit étre notre
Position sur le marché, en
Belgique et a I'étranger ?
Tertio: que devons-nous faire
en matiére de vente et de
Promotion ? Quelle image de
marque devons-nous dévelop-
per ? Quarto: une politique de
Prix axée sur la rentabilité. Les
secteurs morts ou générateurs
de pertes doivent étre sup-
primés. Quinto: que devons-
nous faire pour motiver le
Personnel ?".

Le travail sur les 5 "P" a per-
mis un redressement spectacu-
laire. "Parce que nous avons
rétabli un climat de confiance
parmi les 195 membres du
personnel”, estime Mark
Stevens, "un vent de renou-
veau souffle sur I'entreprise.
Mais nous naviguons au com-
pas. Chaque mois, nous ras-
semblons les rapports de vente
pour les évaluer le plus pré-
cisément possible. C'est la
seule fagon de procéder qui
nous permette de réagir rapi-
dement a une opportunité ou
a un retournement du marché.
Aujourd'hui, nous sommes
sur la bonne voie." [ ]
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