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RESUME

Dans un secteur de I'e-commerce toujours plus concurrentiel, les entreprises cherchent a
accroitre leur attractivité et a mieux satisfaire leurs clients. C'est pourquoi la livraison en un
jour a fait son apparition. Elle doit toutefois étre envisagée sous l'angle dela
responsabilité sociale, une préoccupation désormais incontournable. Ce mémoire analyse
donc la soutenabilité de la livraison en un jour en fonction des trois piliers économique,
environnemental et éthique. Pour I’économique, |'entreprise doit séduire les clients, tout en
optant pour une stratégie adaptée, lui permettant de faire face aux colts liés. Pour
I’environnemental, I'entreprise doit étre attentive tant aux modes de transport, pouvant
majorer les émissions de gaz a effet de serre, qu’a la multiplication des emballages, en
constante augmentation. Pour I'éthique, I'entreprise doit se soucier des conditions de travail
des employés d’entrepots et des livreurs. L’étude porte ensuite sur le cas Amazon, en fonction
des trois piliers, et permet de conclure que la livraison en un jour est difficilement soutenable
sous tous ses aspects, davantage encore depuis la COVID-19. En effet, la rentabilité 'emporte
sur I'écologie et I’'humain. Une intervention extérieure est souvent nécessaire pour rétablir un

certain équilibre.
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1) INTRODUCTION

Le commerce électronique est en constante progression depuis des années et ce n’est
pas la pandémie mondiale de la COVID-19 qui risque de ralentir cette tendance, bien au
contraire. Le chiffre d’affaires de I'e-commerce a doublé depuis 2016 (FEVAD, 2021) et la
population déclare commander davantage en ligne avec la crise sanitaire (Xiao et Zhou, 2020).
Les consommateurs apprécient le confort de commander de leur domicile et se faire livrer
directement chez eux, sans contact direct avec d’autres personnes (McKinsey, 2014).
Parallélement, les exigences des consommateurs ne font qu’augmenter au fil du temps. En
plus de recevoir leur colis a domicile, ils veulent également de la rapidité. La livraison en un
jour devient donc le nouveau mode de livraison qui ravit les clients, en leur proposant un réel
avantage (KPMG, 2017). La livraison en un jour devrait connaitre un taux de croissance annuel

de 20,3% entre 2020 et 2027 (Grand View Research, 2020).

Cependant, les entreprises ne peuvent se contenter d’étre rentables. La notion
du socialement responsable doit également étre inclue dans leurs objectifs afin d’assurer leur
pérennité (Forbes, 2020a). Cette volonté permet d’entretenir une relation long-terme avec les
clients, mais aussi les employés (Chen et al., 2017 ; Kim et al., 2020). Lorsqu’une stratégie est
mise en place, de plus en plus d’entreprises articulent celle-ci autour de trois piliers principaux,
a savoir I’économie (faire du profit), I’environnement (avoir un impact positif sur la planéte)

et I’humain (avoir un impact positif sur la société) (Elkington, 1994).

Des lors, notre question de recherche est la suivante : « La livraison en un jour est-elle
soutenable d’un point de vue économique, environnemental et éthique ? ». Dans cette
optique, nous analysons ce que les entreprises doivent mettre en place afin de procéder

durablement a une livraison en un jour.

Parmi les sociétés actives dans le commerce électrique, nous avons choisi d’analyser
le cas précis du géant du secteur, Amazon. Cette entreprise, qui a toujours 5 a 10 ans d’avance
sur ses concurrents, a connu un véritable boom de ses ventes grace a la montée de l'e-
commerce pendant la crise sanitaire (Business Insider France, 2020b ; Amazon, 2020e). Mais
a quel prix ? Nous avons étudié la maniere dont Amazon gere les trois piliers de I'e-commerce
afin de proposer une livraison en un jour de maniére soutenable, tout en tenant compte de

I'impact de la pandémie.



2) METHODOLOGIE

Pour ce mémoire, nous avons réalisé une étude qualitative. Nous avons essayé de
comprendre comment la livraison en un jour pouvait étre viable sur la base des trois piliers
économique, environnemental et éthique. Pour ce faire, nous avons procédé tout d’abord a
une revue de sources secondaires tels que livres, articles scientifiques et études faites par des

sociétés de consultance.

Grace a ces diverses sources, nous avons mis en place les pratiques nécessaires afin de
concilier livraison en un jour et durabilité économique, environnementale et éthique. Nous
avons donc étudié les avantages et inconvénients de ce mode de livraison ainsi que les
recommandations de certains auteurs afin d’améliorer le systeme sur la base des trois piliers.
Nous avons finalement tiré des conclusions qui peuvent étre utiles pour une entreprise
souhaitant s’améliorer sur les trois piliers tout en offrant une livraison rapide. En effet, le
principe du Triple Bottom Line d’Elkington est primordial car il concilie les trois notions de base
de notre mémaoire. Un équilibre entre les aspects économique, environnemental et social est
nécessaire pour atteindre le caractere durable. Cependant, afin de limiter notre mémoire,

nous n’avons pas repris le méme champ d’application qu’Elkington.

Dans le premier chapitre, nous analysons le point de vue économique. Nous étudions
les mesures qu’une société doit prendre pour étre rentable tout en proposant une livraison
en un jour. Dans la premiére section, nous analysons les conditions pour que la livraison en un
jour soit percue par les clients comme un avantage concurrentiel. Ce service a néanmoins un
colit a prendre en compte au niveau de la rentabilité, analysé a la deuxiéme section. Enfin,
nous abordons la flexibilité dont I’entreprise doit faire preuve pour respecter les courts délais
de livraison. Cette section est divisée en trois sous-points afin de comprendre la couverture
géographique nécessaire a ce nouveau mode de livraison rapide ainsi que I'optimisation de la
préparation des commandes et de I’expédition de ces derniéres. Afin d’expédier la commande
le plus efficacement possible, il est essentiel de réduire les colts de transport ainsi que les
colts de main-d'ceuvre. Deés lors, des moyens de transport alternatifs au moyen de transport
traditionnel seront énoncés, en reprenant les avantages et inconvénients de chacun selon le

pilier économique.



Dans le deuxieme chapitre, nous étudions le point de vue environnemental. Nous
passons en revue les étapes de la livraison en un jour qui peuvent avoir une influence négative
sur la planéte, et proposons des pistes pour y remédier. Nous commencons par déterminer
un premier impact néfaste avec I'émission de CO2 et la pollution atmosphérique. Dans la
méme section, nous cherchons ensuite a examiner les solutions qui pourraient étre mises en
ceuvre au niveau des modes de transport de colis. Les solutions envisagées sont les véhicules
électriques, les véhicules a hydrogene, les vélos, les drones et les robots. Nous enchainons
avec la problématique des emballages et la question de leur réduction. La derniere section de
ce chapitre consiste en la sensibilité des clients face aux problémes environnementaux causés

par la livraison en un jour.

Dans le troisieme chapitre, nous examinons le point de vue éthique. Nous avons fait le
choix de nous concentrer essentiellement sur les salariés impliqués dans les livraisons en un
jour. Les deux premiéres sections s’intéressent a la sensibilisation des clients et des
entreprises au bien-étre des employés d’entrepdts et des livreurs. Deux sous-points différents
leur sont donc consacrés. Enfin, pour résoudre les probléemes d’efficacité, nous analysons

I'utilisation des robots et leur collaboration avec les humains.

Afin de mettre en pratique nos nouvelles connaissances a ce sujet, nous avons décidé
de les appliquer a un cas concret. Dés lors, nous avons choisi d’analyser le géant du web, qui
ne cesse de faire parler de lui depuis des années : Amazon. Le choix de cette entreprise était
idéal car elle prend en charge a la fois la distribution et la livraison. Ces deux réles permettent
de mieux comprendre pourquoi Amazon offre la livraison en un jour et comment elle procéde
a cette livraison. Pour réaliser cette analyse, nous avons également eu recours a des données
secondaires. Afin d’éviter tout biais, nous avons décidé de ne pas interroger d’employés
d’Amazon. De plus, cette entreprise étant mondialement connue, elle protége jalousement
ses informations. Aucune information intéressante n’aurait dés lors pu étre révélée par les
employés. Néanmoins, Amazon dévoile un certain nombre d’informations a travers son site
internet et les différents articles publiés par la société-méme. Pour confirmer les dires

d’Amazon, nous les avons confrontés avec des articles scientifiques et des articles de presse.

Notre analyse du cas Amazon présente la méme structure que la premiéere partie de
notre recherche. Ce cas est composé de trois chapitres. Nous avons commencé par étudier le

point de vue économique, suivi du point de vue environnemental et éthique.



Dans le point de vue économique, nous étudions les techniques mises en ceuvre par
Amazon pour offrir une livraison en un jour tout en étant rentable. Pour ce faire, nous
analysons dans la premiére section ses stratégies pour séduire les clients et les fidéliser. Dans
la deuxieéme section, nous examinons comment Amazon compense les colits provoqués par la
promesse de rapidité de livraison. Nous étudions également la préparation des commandes,
avec la couverture géographique et le fonctionnement des centres. Ensuite, nous nous
concentrons sur I'expédition des commandes. Cette section est divisée en deux sous-points
comprenant les livraisons longues et courtes distances. Nous abordons donc les livraisons par
avions, les salariés indépendants, les drones et les robots. Enfin, nous analysons I'impact de la
pandémie de la COVID-19 sur le pilier économique d’Amazon. Finalement, notre analyse nous
permet de conclure si la livraison en un jour d’Amazon est soutenable d’un point de vue

économique.

Dans le point de vue environnemental, nous analysons les différentes stratégies mises
en ceuvre par Amazon pour diminuer les problémes environnementaux. Nous commencgons
par les deux programmes principaux, le Climate Pledge et le Shipment Zero. Dans cette méme
section, nous étudions les méthodes de réduction des emballages, les techniques de
sensibilisation des consommateurs et les nouveaux transports écologiques. Ce dernier point
comprend les véhicules électriques et a hydrogene, les drones et les robots nécessaires a la
réalisation de la livraison du dernier kilométre. Nous formulons également des

recommandations.

Dans le point de vue éthique, nous abordons I'aspect sécurité et santé préné par
Amazon avec les deux sous-points suivants : les blessures musculosquelettiques et la charge
du travail. Nous poursuivons avec la volonté d’Amazon de redorer son image, avant d’aborder
I'impact de la COVID-19. Nous divisons cette section en deux sous-points, a savoir les mesures
contre la contamination et les protestations des employés. Nous terminons avec I’évaluation

de la viabilité de la livraison en un jour d’Amazon au niveau éthique.

Apreés I'analyse des trois piliers du cas Amazon, nous constatons finalement qu’il existe
un dénominateur commun sur les limites des stratégies d’Amazon. Deés lors, nous I'explicitons

plus en détail dans ce dernier point avant de conclure notre mémoire.



3) LA LIVRAISON EN UN JOUR — LE PILIER ECONOMIQUE

Dans ce pilier économique, nous analysons les conditions qu’une entreprise doit
remplir pour offrir une livraison en un jour tout en assurant sa rentabilité. Nous étudions les
avantages que présente ce type de livraison ainsi que les obstacles auxquels les entreprises
sont confrontées. Cette partie est divisée en quatre sections : I'avantage concurrentiel pergu
par les clients, la prise en charge des colts, 'adaptabilité de I'entreprise et, pour terminer,

une conclusion.

A. L'AVANTAGE CONCURRENTIEL PERCU PAR LES CLIENTS

Bon nombre d’entreprises tentent de proposer un nouveau délai d’expédition : la
livraison en un jour, voire le jour-méme. Parmi ces entreprises, on compte entre autres DHL
(DHL, 2021), FedEx (FedEx, 2021) et UPS (UPS, 2021). Cette offre présente |'avantage d’allier
le confort de I'achat en ligne avec 'immédiateté des magasins physiques (McKinsey, 2014). En
d’autres termes, ce délai de livraison fait du « deux en un ». D’une part, il donne un avantage
concurrentiel face aux entreprises de I’e-commerce qui proposent un délai de livraison plus
long et, d’autre part, il fait de 'ombre aux magasins physiques qui obligent les clients a se
rendre sur place. Cette évolution fait croitre les attentes des consommateurs. En effet,
lorsqu’ils ont fait I'expérience d'un niveau de service supérieur, ils sont généralement peu
enclins a revenir a un niveau inférieur (Dikson, 1992). lls veulent pouvoir choisir parmi
plusieurs options de livraison et recevoir leurs produits aussi rapidement que possible
(McKinsey, 2014). Cela met donc a mal les autres commercgants en ligne qui offrent un service

inférieur.

De plus, dans un sondage fait a I’échelle mondiale par KPMG (2017), 39% des
répondants disent faire leurs achats en ligne pour éviter de se déplacer en magasin. Avec la
réduction des délais de livraison, la fidélité des clients peut considérablement augmenter
(Guruge, 2020 ; Rao et al., 2011). L’étude de Xu et al. (2017) sur les offres de services en ligne
indigue qu'une livraison dans les 24 heures augmente la satisfaction des consommateurs pour
les produits susceptibles d’apporter du plaisir tels que les jouets, le vin et les bijoux. Selon eux,

les consommateurs en ligne ont tendance a acheter ces produits de maniéere impulsive et a



vouloir en disposer rapidement, comme cela aurait été le cas dans un magasin physique. En
ce qui concerne le domaine de I'épicerie en ligne, Wilson-Jeanselme et Reynolds (2006)
estiment que la vitesse de livraison et le respect des délais sont, aux yeux des clients, parmi

les critéres de décision les plus importants.

Certes, un délai de livraison en un jour est fortement apprécié par les clients, mais ils
restent tres attentifs au niveau des colts que cette livraison génére (Gawor et al., 2018 ; De
Leeuw et al., 2019). Sur pres de 3.000 acheteurs en ligne interrogés dans le cadre d'une
enquéte de Forrester Consulting (2011), 44% avaient abandonné leur dernier panier d’achat
parce que la livraison engendrait un prix trop élevé. Cette raison était la plus fréquente du

sondage (Figure 1).

Figure 1 - Les raisons d'abandon d'un panier d'achat

“Thinking of the last time you put items in your shopping cart but did not finish the online purchase,
which of the following best describes why you did not complete the transaction?”

Shipping and handling costs were too high

| was not ready to purchase the product

| wanted to compare prices on other sites
Product price was higher than | was willing to pay

Just wanted to save products in my cart for later consideration

Shipping and handling costs were listed too late
during the checkout process

| didn’t want to register with a site

Site was asking for too much information
Checkout process was too long or confusing
Web site was too slow

| didn't have enough information to make the purchase

44%

A%

27%

25%

24%

22%

14%

12%

11%

1%

10%

Base: 2,921 Web buyers who have abandoned an online shopping cart
(multiple responses accepted)

Source : Forrester Consulting (2011)

Lorsqu’une entreprise propose une livraison express, il est donc essentiel qu’elle
établisse le prix de maniere astucieuse afin que les clients fassent le choix de cette offre. Une
étude a été réalisée par McKinsey (2014) auprés de consommateurs en Allemagne, en France,
en Suéde et au Royaume-Uni. Pour une commande de 59 euros, 50% d’entre eux seraient
préts a payer entre 6 et 7 euros de supplément pour étre livrés le méme jour. Par ailleurs,
selon De Leeuw et al. (2019), facturer la livraison en un jour a un prix bas voire nul peut étre
considéré comme un outil de marketing efficace pour influencer la décision d'achat d'un
consommateur. De fait, les clients auront le sentiment d’avoir fait une bonne affaire
(Frischmann et al., 2012 ; Shampanier et al., 2007). Chaque entreprise doit trouver le juste

équilibre entre I'offre qu’elle fait aux clients et ses codts.



B. LA PRISE EN CHARGE DES COUTS

La livraison en un jour génere des colts supplémentaires qui doivent étre pris en
charge. Les entreprises doivent, en fonction de leur spécificité, choisir la stratégie qui leur
convient le mieux. Il faut savoir que les colts du dernier kilometre, le dernier maillon de la
chaine logistique de distribution, peuvent facilement atteindre 50% des codts totaux de la
chaine d’approvisionnement d’une entreprise (Hibner et al., 2016). Il est donc crucial d’en

tenir compte.

Dés lors, I'entreprise peut suivre deux stratégies : soit offrir a ses clients la livraison
gratuite et augmenter la marge sur certains articles, soit leur demander de payer des co(its de

livraison pour couvrir les frais supplémentaires engendrés (Gumds et al., 2013).

Du point de vue du client, I'entreprise a intérét a offrir une livraison gratuite. Dans son
étude de cas réels, Anderson (2009) montre que la livraison gratuite génére plus de demandes
gue lorsqu’elle est payante, méme si les frais de livraison sont peu élevés. Néanmoins, pour
gue l'expédition reste rentable, I'entreprise va, en contrepartie de la livraison gratuite,
augmenter le prix unitaire de I'article. Les détaillants populaires et/ou ceux qui se trouvent
dans un marché compétitif choisissent en général cette premiéere stratégie (Gimius et al.,
2013). En Allemagne, les détaillants facturent en moyenne 4,65 euros de plus dans le cadre
d'une politique de livraison gratuite (Frischmann et al., 2012). La marge doit cependant étre
appliquée sur les bons produits : les magasins de proximité en ligne Urbanfetch et Kozmo,
aujourd’hui fermés, en ont fait les frais. Les gérants avaient tenté de compenser leurs co(ts
de livraison (ils livraient gratuitement a vélo en une heure) par des produits a plus forte marge
(ex. : lecteurs DVD et consoles de jeux vidéo), mais c’était un échec car les clients se
contentaient de commander des biéres et des paquets de cigarettes, menant les deux

concurrents a la perte (New York Times, 2009 ; New York Times, 2000).

L'autre stratégie consiste a demander aux clients de prendre en charge les frais
d’expédition. Ces derniers représentent, pour le détaillant en ligne, un important moyen de
compenser ses colts de manutention et d’expédition (Lewis, 2006), a fortiori quand on sait
que, plus le délai de livraison est court, plus les co(its augmentent (Ulmer, 2017). Ainsi, dans
une étude sur les détaillants d’imprimantes et de caméras réalisée par Gims et al. (2013),

les frais d’expédition et de manutention pour les détaillants choisissant cette stratégie sont



susceptibles d’étre élevés : pour les imprimantes, ils sont en moyenne de 5,4% et, pour les
caméras, ils sont de 3% en moyenne. Dans la méme recherche, les auteurs concluent que les
détaillants aux produits volumineux ou lourds, dont les colts d’expédition sont élevés, sont

plus susceptibles de choisir ce type de stratégie.

En réalité, beaucoup d’entreprises appliquent les deux stratégies a la fois : la livraison
devient gratuite lorsque le panier d’achat atteint une certaine valeur (Bia et al., 2017). Ce type
d’offre augmente la taille des paniers en encourageant les consommateurs a atteindre le seuil
de commande minimum (Chen et al., 2018). Becerril-Arreola et Leng (2010) constatent
qgue, dans un marché relativement homogene (pour lequel les clients ont des paniers
de méme valeur), un détaillant devrait lier la livraison gratuite a un seuil de faible niveau,
tandis que dans un marché hétérogene (pour lequel les paniers des clients présentent des
valeurs fort différentes), le détaillant a intérét a fixer le seuil a un niveau élevé. Par ailleurs, si
le détaillant décide d'utiliser les frais d'expédition comme source de revenus, lorsque les
revenus provenant de I'expédition diminuent, il devrait réduire le seuil d’envoi gratuit et
augmenter le prix du produit. Si le détaillant décide de subventionner une partie des frais
d'expédition, il peut alors augmenter simultanément le seuil de gratuité conditionnelle et le
prix du produit (Bell et al., 2005). Finalement, le modéle de Cachon et al. (2018) décrit qu’un
détaillant qui choisit d’offrir la livraison gratuite a partir d’un certain seuil doit fixer le seuil

légérement au-dessus du panier moyen afin d’étre le plus rentable.

La rentabilité est également impactée par la gestion des commandes décrite au point

suivant.

C. L'ADAPTABILITE DE L'ENTREPRISE

Pour faire face a des délais de livraison restreints, I’entreprise doit d’étre flexible. La
premiére section aborde le theme de la couverture géographique car elle doit disposer
d’entrepots proches de la destination finale afin de pouvoir respecter les délais. Les sections
suivantes analysent les criteres essentiels a la préparation ainsi qu’a I'expédition des

commandes. Sans cette flexibilité, I'entreprise risque de ne pas réussir a tenir sa promesse de



livrer en un jour, ne satisfaisant pas le client (Diindar et Oztiirk, 2020), qui risque de ne plus

réitérer de commandes (Chiu et al., 2011).

i.  Lacouverture géographique

Selon le rapport de Prologis (2016), le leader mondial de I'immobilier industriel, les
criteres les plus importants auxquels doit répondre un entrep6t pour les détaillants sont la
disponibilité de la main-d’ceuvre et la proximité des clients. En effet, la main-d’ceuvre est
cruciale pour la préparation et I'expédition des commandes comme décrit dans les points
suivants et la proximité des clients permet, outre la réduction des colts élevés liés au dernier
kilométre, la diminution du temps de trajet. Par conséquent, afin de réduire les co(ts et
d’améliorer I'efficacité, il est préférable, dans le cadre de la livraison en un jour, de
commencer par desservir uniguement des endroits a haute densité de population, par
exemple des métropoles et de rapprocher les entrep6ts de la clientéle (Macharis et Melo,
2011). La limitation a des zones urbaines permet de concentrer la demande dans un rayon
restreint ou, qui plus est, la population a I'habitude de commander sur internet (McKinsey,
2014). Quant aux entrep6ts urbains, ils ont I'avantage d’étre proches des clients. Toutefois,
cela demande un grand investissement qui peut s’avérer difficilement rentable (Osteimeier et
al., 2021 ; Kudlackova et al., 2015). Or, dans son étude de cas sur le New Jersey et le Bronx,
Deloitte (2019) affirme que, méme si le prix de I'immobilier et de la main-d’ceuvre est plus
élevé dans le Bronx que hors de la ville (New Jersey), il reste plus économique (22% moins
cher) d’avoir un centre de distribution intra-muros a cause des frais de transport. Cependant,
ces centres sont plus petits que ceux du modele de distribution traditionnel du commerce de
détail qui centralise sa logistique (Cognizant, 2014). Capgemini (2019), une des plus grosses
entreprises de conseil au monde, ajoute que, a défaut de rapprocher les locaux du client, les
frais du dernier kilométre deviendront tellement élevés avec la croissance de I'e-commerce et
la réduction des délais de livraison que cela deviendra beaucoup trop onéreux pour qu’une

entreprise puisse survivre.

Si une entreprise ne souhaite pas investir autant dans I'infrastructure, une autre option
consiste a appliquer une logistique tierce partie appelée plus communément 3PL (Cognizant,

2014).
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En plus des locaux situés a proximité du client, il importe que I'entreprise sache
préparer la commande dans les temps et a des colts minimisés. C’'est sur cet aspect que le

point suivant se concentre.

ii.  La préparation des commandes

La préparation des commandes est |'opération la plus exigeante en termes de main-
d'ceuvre dans les entrepots (De Koster et al., 2007) et représente environ 55% des dépenses
opérationnelles (Bozer et al., 2010). Il est dés lors nécessaire que les entreprises analysent
I'efficacité de leur préparation de commandes afin de garantir les délais courts (Choy et al.,

2018).

Le point critique est le temps d’enléevement des articles dans les entrepd6ts, qui peut
représenter plus de 50% du temps de préparation de la commande (De Koster et al., 2007).
Plusieurs chercheurs ménent des études pour tenter de réduire ce temps. Ainsi, Ergeneli et al.
(2013) ont élaboré des algorithmes visant a optimiser le trajet d’'un employé d’entrepot pour
procéder a I’enléevement des articles. D’autres auteurs proposent qu’un article soit disposé a
plusieurs endroits et de maniére aléatoire dans I'entrepo6t afin d’augmenter les chances que
I’'employé passe devant l'article voulu, réduisant ainsi la distance parcourue (Boysen et al.,
2018). Sur un total de 22.000 commandes, cela pourrait réduire le temps de préparation de
6,69% a 11,19% (Das et al.,, 2020). D’autres auteurs proposent l|'utilisation de robots
autonomes qui apportent les articles commandés directement a 'employé pour réduire les
frais de main-d’ceuvre ainsi que la probabilité d’erreurs dans les commandes (Poudel, 2013 ;
Azadeh et al., 2017). DHL et Alibaba utilisent une flotte de véhicules a guidage automatique
pour rechercher et ranger les articles, ce qui améliore I'efficacité de déplacement au sein de
leurs entrepots (Abbeel et al., 2015). Ces robots ne sont cependant pas encore optimaux. En
effet, quand la flotte travaille dans la méme zone, des blocages ou des collisions peuvent se

produire. De plus amples études sont nécessaires pour pallier ces inconvénients (Lee, 2018).

Par ailleurs, afin que ces potentielles améliorations puissent étre mises en place, il est
primordial que les données sur les stocks et les commandes soient exactes (Kembro &

Norrman, 2020) et qu’elles soient partagées en temps réel, tant en interne qu'en externe
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(Choy et al., 2018 ; Eriksson et al., 2018 ; Kembro et Norrman, 2019). Dans le cas contraire,
I’entreprise pourrait commettre des erreurs, comme un inventaire mal répertorié et ne pas
satisfaire des clients, comme dans le cas ou un client commande un article qui n’est plus en
stock. Une telle organisation exige donc d’avoir un service informatique d’un bon niveau

(McKinsey, 2014).

Une fois la marchandise enlevée, elle doit étre expédiée. Ici encore, I'entreprise doit

faire preuve de flexibilité.

ii.  L’expédition de la commande

Les prestataires de la livraison en un jour éprouvent des difficultés a étre rentables,
principalement en raison des colts élevés du dernier kilometre (Howland, 2016). En effet, les
livraisons ne peuvent généralement pas étre combinées en lots et les clients doivent étre
servis individuellement (Ulmer, 2017). Ce probleme s’amplifie avec la livraison le jour-méme
car elle force un livreur et son véhicule a retourner au dépb6t plusieurs fois dans la journée
(Campbell et al., 2017). De plus, la pénurie de chauffeurs professionnels rend la situation

d’autant plus compliquée (Allen et Ji-Hyland, 2020).

Les entreprises tentent donc de réaliser une économie d’échelle en procédant a une
consolidation des commandes. Pour obtenir cette consolidation, les entreprises proposent de
livrer en point relais par opposition a la livraison a domicile (Kewcharoenwong et Uster, 2011).
Elles proposent également de livrer via un casier automatique, pickup-station, qui présente
en outre I'avantage de permettre au consommateur d’aller réceptionner son colis a n‘importe
guel moment, contrairement au point relais (Han et al., 2019). De plus, ce casier ne nécessite
aucun contact humain, ce qui est un atout durant la pandémie de COVID-19 (Chen et al., 2021).
Malgré tout, dans le cadre de la livraison en un jour, le point relais (ou la pickup-station) ne
présenterait pas une économie d’échelle importante, le délai étant trop court pour consolider
les colis (Durand et al., 2018). La consolidation semble donc délicate a réaliser pour de courts

délais.

Pour réduire les co(ts liés au dernier kilometre, les entreprises peuvent recourir a deux

autres pistes : réduire les colts de transport et/ou de main-d’ceuvre.
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1. Réduire les colits de transport

De nos jours, les livraisons se font essentiellement par camionnettes et camions a
moteur a combustible (Touami, 2020). Mais d’un point de vue économique, les véhicules
électriques peuvent s’avérer plus avantageux. En effet, bien que leur prix d’achat soit presque
le double des véhicules a moteur thermique, s’ils sont utilisés pendant huit ans, ils reviennent
moins chers grace aux faibles colts de fonctionnement (entretien, réparation, recharge ou
plein d’essence/diesel) (Mangiaracina et al., 2020 ; Connolly et al., 2012 ; Holmén et Sentoff,
2015). De plus, avec la démocratisation de ce type de véhicule, les prix d’achat baisseront
progressivement (Deloitte, 2020). Cela signifie qu’il faudra moins de huit ans pour rentabiliser
I'achat de ce type de véhicule. Néanmoins, le temps de recharge nécessaire et la disponibilité
des bornes de recharge peuvent soulever des problémes (Digiesi et al., 2018). Cette pause
inévitable peut détourner le livreur de son parcours et 'empécher de continuer ses courses.

Plusieurs flottes pourraient donc étre nécessaires.

Le vélo cargo peut aussi étre envisagé pour réduire les colts du dernier kilometre dans
les zones urbaines (Bogenberger et al., 2018). Liedtke et al. (2018) ont estimé que le vélo peut
présenter des colts inférieurs de 28% par rapport a la camionnette. En effet, il évite les
embouteillages toujours plus fréquents (Eftekhari et al., 2016) et il est moins cher qu’une
camionnette (Arnold et al., 2018). Butrina et al. (2019) ajoutent que le vélo est plus
économique que la camionnette a condition de respecter certains criteres : les livraisons
doivent se faire dans les zones a forte densité, le centre de distribution doit étre proche des
clients et les colis ne doivent pas étre volumineux. Sachant que, comme décrit a la section i.
la couverture géographique, les centres de distribution se rapprochent des villes, les deux
premieres conditions ne semblent pas conflictuelles. Quant a la derniere condition, elle peut

poser un probléme en fonction du type de marchandises commercialisées.

2. Réduire les colts de main-d’ceuvre

Pour réduire les colts liés au dernier kilometre, les entreprises peuvent également
recourir aux dernieres avancées technologiques. En effet, le drone constitue une alternative

a 'homme. En survolant le trafic routier, le drone pourrait réduire les co(ts de transport
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jusqu’a 80% et le temps de trajet pourrait passer de 40 a 8 minutes (Caggiani et al., 2017 ;
DHL, 2019). En outre, les consommateurs ne semblent pas étre opposés a une livraison par
drone. Selon I'étude de McKinsey (2016), 60% des interrogés sont favorables ou indifférents
a l'utilisation du drone pour la livraison et ce chiffre ne risque pas de diminuer avec la COVID-
19 (Chen et al.,, 2021). Toutefois, la technologie n’est actuellement pas suffisamment
perfectionnée. En effet, les drones nécessitent encore de I'assistance en plus d’étre limité en
capacité (Biehle et al., 2020). Les drones de DHL, par exemple, ne sont capables de livrer des
colis que de 5kg maximum et ce dans un périmetre de 8km autour du centre de distribution
(DHL, 2019). Méme si cette charge était majorée pour supporter 15kg, la taille des drones
deviendrait si grande qu’elle exigerait une zone d’atterrissage de 2m? (McKinsey, 2016). Quoi
gu’il en soit, s’ils étaient améliorés, les drones pourraient réduire la flotte de livreurs, leur

donnant la possibilité d’occuper un autre poste dans la logistique (Addouche et al. 2018).

Les entreprises peuvent également utiliser des robots livreurs tels que ceux
développés par la société Starship (Starship Technologies, 2021). lls sont dotés des mémes
avantages que les drones, a la différence qu'’ils circulent sur le trottoir avec les piétons. lls sont
donc moins rapides que les drones (McKinsey, 2016). Dés lors, une solution plus soutenable
serait de les combiner a des moyens de transport plus rapides tels que des camions

(Heimfarth et al., 2021).

Enfin, les entreprises peuvent aussi faire appel a la solution du crowdshipping, un
concept reposant sur la solidarité des consommateurs. Cela consiste en un covoiturage de la
livraison ou un particulier va prendre et livrer des marchandises qui sont sur son chemin
(Gdowska et al., 2018). Ce systeme permet au détaillant de diminuer considérablement sa
flotte de livreurs et de véhicules, méme dans le cas ou il n’est utilisé que pour une partie de la
livraison quotidienne (Archetti et al., 2016 ; Agatz et al., 2016 ; Dayarian et Savelsbergh, 2020 ;
Montreuil et Rougés, 2014). A nouveau, les zones urbaines sont préférées pour le
développement du crowdshipping (Ermagun et al., 2018). Cependant, les entreprises n’ont
gu’une confiance limitée a I'égard des coursiers occasionnels car elles risquent de perdre le
controle sur la satisfaction de leur clientéle (Montreuil et Rougés, 2014). Goetting et Handover
(2016) ajoutent que, du coté des utilisateurs, ils peuvent avoir des préoccupations en matiéere

de vie privée liées au partage de leurs informations personnelles. De plus, les probabilités de
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perte, de vol ou d'endommagement du colis augmentent avec le crowdshipping (Brunet et al.,

2013).

Ces dernieres années, une variante du crowdshipping a vu le jour, en utilisant des
entreprises telles qu’Uber Freight ou des livreurs indépendants s'inscrivent a I'avance pour
des créneaux horaires prédéterminés en échange d'une garantie de rémunération minimale
(Ermagun et al., 2018). L’'avantage du contrat de ces indépendants est d’étre beaucoup plus
flexible que celui des livreurs fixes, apportant ainsi un intérét économique pour les entreprises
(Baumier et Pierré, 2017). L'inconvénient, comme ce sera expliqué plus en détail dans le pilier

éthique de ce mémoire, est que ces indépendants sont beaucoup moins protégés légalement.

D. CONCLUSION

Pour conclure, la livraison en un jour permet de bénéficier d’un avantage concurrentiel
non seulement dans le secteur de I'e-commerce par rapport aux autres sociétés qui proposent
un délai de livraison plus long, mais aussi par rapport aux magasins physiques qui obligent les
clients a se déplacer. Néanmoins, comme les clients sont sensibles au prix, les frais de livraison

doivent rester acceptables.

La prise en charge des co(ts est un critére essentiel. Il existe deux stratégies : offrir la
livraison gratuite et augmenter la marge sur certains articles ou demander aux clients de payer
des frais de livraison pour couvrir les colits supplémentaires engendrés. Lorsque la premiere
stratégie est choisie, les articles sur lesquels les marges sont appliquées doivent étre
sélectionnés de maniére astucieuse, faute de quoi la société pourrait essuyer des pertes.
Quant a la seconde stratégie, elle est plus utilisée pour les entreprises vendant des articles
volumineux et lourds. Les entreprises combinent en général les deux stratégies en offrant la
livraison gratuite a partir d’un certain panier d’achat. Ce type d’offre permet d’augmenter la
taille des paniers en encourageant les consommateurs a atteindre un seuil de commande

minimum.

Avec ce court délai de livraison, les entreprises doivent surtout faire preuve
d’adaptabilité en optimisant leur mode opératoire. La premiere optimisation consiste a définir

la zone de livraison des entrepots en ayant une proximité physique avec les clients. Pour ce
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faire, il est préférable de limiter I'offre a des zones a forte densité de population pour
regrouper la demande dans une méme région. Il est plus rentable de rapprocher les entrepots
des villes voire de les installer intra-muros. Limiter la zone et rapprocher les infrastructures

permet en effet de réduire les colts de transport liés au dernier kilometre.

La deuxiéme optimisation porte sur la préparation des commandes. En effet, préparer
les commandes requiert encore bien souvent beaucoup d’efforts manuels, engendrant par
conséquent un certain co(t. La pierre angulaire est I'enlevement des articles au sein des
entrepots. Pour réduire les codts, des algorithmes permettent de calculer le chemin le plus
court et des robots sont de plus en plus utilisés en soutien de la main-d'ceuvre. Il est cependant
primordial que les entreprises se dotent d’un systeme informatique performant afin de
disposer d’un inventaire précis et tenu a jour en continu. Dans le cas contraire, |'efficacité de

la préparation des commandes risque d’étre mise en péril et les clients, décus.

Finalement, la derniére optimisation porte sur I'expédition des commandes. Pour
limiter les colts élevés qu’engendre la livraison du dernier kilométre, deux approches sont
possibles : réduire les colts de transport et/ou diminuer la main-d’ceuvre. Pour diminuer les
co(ts liés au transport, les véhicules électriques peuvent constituer une solution car, bien
gu'ils représentent un investissement lors de I'achat, ils seraient plus rentables que ceux a
moteur a combustible apres huit ans d’utilisation. Comme alternative, dans les zones
urbaines, il est possible d’utiliser le vélo cargo. Pour diminuer les co(ts liés a la main-d’ceuvre,
les drones et robots livreurs pourront constituer des solutions dans un avenir proche, lorsque
la technologie sera suffisamment développée. A I'heure actuelle, il est déja possible d’avoir
recours au crowdshipping. Les entreprises peuvent néanmoins rechigner a faire appel a la
solidarité des consommateurs car elles perdent une partie du controle sur leur image aupres
du client. Les entreprises peuvent alors utiliser une variante du crowdshipping qui consiste a

engager des livreurs indépendants pour effectuer une partie de leurs livraisons.

Au-dela de I'aspect économique de la livraison en un jour que nous venons d’analyser,

nous étudions également ci-aprés son impact dans le paysage environnemental.
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4) LA LIVRAISON EN UN JOUR — LE PILIER ENVIRONNEMENTAL

Dans ce pilier, nous analysons lI'impact possible de la livraison en un jour sur
I’environnement. Le probléme environnemental peut étre évalué sous plusieurs aspects :
I’émission de gaz a effet de serre (ex. : CO2, CH4), la pollution atmosphérique (ex. : SOx, NOx,
CO), la pollution sonore, les embouteillages (Demir et al., 2015 ; Ballare et Lin, 2020 ; Digiesi
et al., 2018) et les déchets d’emballage. Dans ce mémoire, les quatre premiers points étant
fortement liés, nous les regroupons dans la premiére section de ce pilier : les gaz a effet de
serre et la pollution. Nous y développons notamment les potentielles solutions qui peuvent
étre mises en place. Nous abordons ensuite les conséquences de la livraison en un jour sur les
emballages et la maniére de les améliorer. Enfin, nous analysons le comportement des clients

face aux problémes environnementaux avant de formuler une conclusion.

A. LES GAZ A EFFET DE SERRE ET LA POLLUTION

Comme expliqué dans la partie économique, le dernier kilométre est la pierre angulaire
de la livraison en un jour d'un point de vue économique, mais il I'est également d’un point de
vue environnemental (Gevaers et al., 2011). Deux problémes sont rencontrés : I'un est di a la

livraison en un jour, 'autre a la croissance de I'e-commerce (incluant la livraison en un jour).

D’une part, comme énoncé dans la partie économique, la livraison en un jour empéche
de consolider les commandes, augmentant ainsi pour les livreurs le nombre d’allers-retours
(Campbell et al., 2017). Ces allers-retours contribuent donc aux embouteillages qui se
multiplient (Dell” Amico et Hadjidimitriou, 2012 ; Hammami, 2020) et créent également plus
de nuisances sonores (Lemire, 2017). De plus, selon une étude menée par Chi et al. (2014),
60% des villes européennes éprouvent de grandes difficultés a gérer la logistique urbaine. Les

problémes sont donc amplifiés.

D’une autre part, I'e-commerce, dont la livraison en un jour, est en forte augmentation
depuis quelques années (Dinesh et MuniRaju, 2021). En effet, le chiffre d’affaires de I'e-
commerce a doublé depuis 2016 (FEVAD, 2021) et la livraison en un jour devrait connaitre un
taux de croissance annuel de 20,3% entre 2020 et 2027 (Grand View Research, 2020). L'e-

commerce a connu une plus grande croissance encore depuis la pandémie de la COVID-19
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(Xiao et Zhou, 2020) : 61% des Chinois déclaraient commander davantage en ligne depuis la
crise sanitaire, 56% pour les Américains et 40% pour les Britanniques (Statista, 2020a). Le
nombre de colis livrés ne fait donc qu’augmenter (FEVAD, 2021), contribuant a la hausse de la
pollution atmosphérique. Alors que les véhicules de transport de colis ne représentent que 6
a 18% du transport urbain, 55% des émissions des véhicules sont causées par la livraison de
colis et 40% de ces colis sont livrés en centre-ville (Comi et Russo, 2012 ; Wang et al., 2014).
De plus, si le client n’est pas a son domicile lors de la livraison, le livreur devra réitérer sa
course, ce qui produira le double de pollution et d’émission de CO2 en plus de créer davantage
d’embouteillages, qui participent également a la pollution atmosphérique (Archetti et

Bertazzi, 2020).

Dans la suite de cette section, nous analysons les possibilités dont disposent les

entreprises pour réduire ces problémes environnementaux.

i.  Réduire les gaz a effet de serre et la pollution

De maniére générale, les entreprises préférent la livraison en point relais et le casier
automatique car, comme expliqué par Kewcharoenwong et Uster (2011) dans le pilier
économique, le livreur peut procéder a I’enlevement d’un certain nombre de colis destinés a
un méme point relais/casier avant de faire le déplacement. Le risque de devoir réitérer sa
course pour une méme commande devient donc nul. Il faut néanmoins tenir compte
également du client qui, pour récupérer son colis, doit se déplacer jusqu’au point relais. Le
point relais peut donc étre moins polluant a condition que le client se déplace de maniére plus
écologique qu’en véhicule a combustible. Quoi gu’il en soit, dans le cas de la livraison en un
jour, le point relais est difficilement applicable compte tenu du faible niveau de consolidation

des colis (Durand et al. 2018).

Une alternative au point relais traditionnel est le crowdshipping. Il permet de réduire
le nombre de trajets des livreurs (Ballare et Lin, 2020) ainsi que les embouteillages et la
pollution sonore (Browne et al., 2011 ; Chen et al., 2018). Une étude réalisée par Devari (2016)
a démontré une potentielle réduction de 55% de la pollution atmosphérique grace a cette

livraison collaborative.
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Méme si le crowdshipping est une alternative émergente (Archetti et Bertazzi, 2020),
certaines sociétés restent hésitantes quant a son application (Montreuil et Rouges, 2014),
comme énoncé dans le pilier économique. C'est pourquoi d’autres alternatives sont
également possibles. Dans la suite de cette section, nous reprenons les alternatives étudiées
dans le pilier économique pour montrer leur efficacité a réduire les émissions de gaz a effet
de serre lors des livraisons du dernier kilometre ainsi que la pollution atmosphérique, la

pollution sonore et les embouteillages.

1. L’utilisation du véhicule électrique

Le véhicule électrique ne fluidifiera pas le trafic routier, mais il permettrait une
diminution de la pollution sonore (Misdariis et Pardo, 2017) ainsi qu’une réduction de
I'émission de gaz a effet de serre et de la pollution atmosphérique de 17% pour une distance

de 20km (Mangiaracina et al., 2020).

Cette diminution de consommation de combustibles fossiles est essentielle pour
réussir a respecter I’Accord de Paris qui consiste a parvenir a la neutralité carbone d’ici 2050
(Conseil de I’'Union Européenne, 2021 ; United Nation Climate Change, 2021). L’utilisation de
moyens de transport autres que les véhicules a moteurs a combustibles pour la livraison du

dernier kilomeétre pourrait étre une des réponses a cet accord.

Du point de vue de la livraison, les véhicules électriques sont donc une solution.
Cependant, un inconvénient réside dans la fabrication des batteries. En effet, le lithium est de
plus en plus utilisé (Narins, 2017). La production de ce métal demande énormément d’eau.
Or, il provient généralement d’Amérique Latine ou la seécheresse regne déja, provoquant une
aggravation de I'écosysteme (Béziat et al., 2016). Pour le moment, le graphéne est sur la table
des discussions pour remplacer le lithium (Schwoerer, 2018). Néanmoins, des études doivent
encore étre effectuées sur ce métal car bon nombre de scientifiques le considérent comme
dangereux tant pour I'environnement que pour la santé humaine (Chen et al., 2016 ; Abdullah

et al., 2018).
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2. Lutilisation du véhicule a hydrogéne

Le véhicule a hydrogene, quant a lui, ne souléve pas la question de la production de la
batterie (Chalk et Miller, 2006). Il recueille les mémes arguments favorables a I'écologie que
le véhicule électrique (réduction de la pollution sonore, de I'’émission de gaz a effet de serre
et de la pollution atmosphérique) (Cannon & Sperling, 2004). Néanmoins, il est moins
populaire auprés des entreprises que |'électrique, notamment a cause de son colt de
production et de I'énergie nécessaire a |'extraction de I’hydrogéne (Offer et al., 2010;
Genovese et al.,, 2020). L'hydrogéne a donc peu de chances de s'imposer prochainement
malgré ses avantages environnementaux et énergétiques car il n'est ni le moyen le plus facile
ni le moins cher d'obtenir de grands avantages en comparaison avec les autres types de

véhicules (Cannon & Sperling, 2004).

3. Lutilisation du vélo et du vélo électrique

D’apres une étude réalisée par Liedtke et al. (2018), parcourir les derniers kilometres
a vélo réduirait de 22% I’émission de gaz a effet de serre. De plus, cela permettrait de diminuer
les embouteillages et les autres pollutions (atmosphérique et sonore) (Abignale et al., 2015).
Cependant, il est a noter qu’un vélo n’est pas aussi rapide qu’une voiture et n’est des lors pas
capable de parcourir énormément de kilometres (Albergaria et al., 2017). Il ne serait par
conséquent efficace que dans les villes. Certes, le volume de colis pouvant étre transporté en
une course est limité, mais le vélo cargo permettrait tout de méme d’augmenter le nombre

de colis transportable.

Il est intéressant d’étudier le comportement des clients face au vélo afin de voir si son
utilisation serait envisageable pour les entreprises. Une étude a été réalisée en Allemagne a
ce sujet : bien que les consommateurs soient a 60% convaincus de |'efficacité et de I'aspect
écologique de la livraison a vélo, seuls 36% sont préts a payer un surplus afin de surmonter les
colts engendrés (Hagen et Scheel-Kopeinig, 2021). La méme étude ajoute que 26% des
répondants sont motivés et préts a payer 1€ de plus pour cette bonne action pour le climat et

I’environnement. Chaque entreprise peut donc analyser, par rapport a sa situation financiere,



20.

la faisabilité et la rentabilité de ce moyen de transport. En effet, méme si cela est plus

écologique, il faut que la situation financiére de I'entreprise le permette.

4. L’utilisation du drone et des robots

Avec l'avancée des nouvelles technologies, I'intelligence artificielle se développe
fortement et commence a entrer en jeu afin d’automatiser et de rendre plus efficace les
différentes étapes de la chaine de production, dont la livraison du dernier kilometre (Meijers,

2020 ; Huber et Weiss, 2017).

Les drones et robots n‘'empruntant pas les mémes voies que les véhicules, le trafic
routier serait fluidifié (Doole, Ellerbroek et Hoekstra, 2018). Cependant, le risque de collisions
entre robots et piétons n’est pas impossible (Hoffmann et Prause, 2018). Quant aux drones,
si cette technologie devient trop populaire, de nombreux drones pourraient voler au-dessus
des piétons, ce qui pourrait provoquer un trafic aérien conséquent et de potentielles collisions
(Le Blaye et Le Tallec, 2018). De plus, la pollution sonore serait affectée car les drones

émettent beaucoup de bruit (Aurambout, Ciuffo et Gkoumas, 2019).

Au niveau de I'’émission de gaz a effet de serre, I'utilisation de robots et de drones est
efficace car ils ne générent aucune émission, diminuant ainsi la pollution atmosphérique
(Brunner et al., 2019). L'objectif recherché est que les consommateurs ne craignent plus une
augmentation de la pollution due a leurs achats en ligne. Les consommateurs vont donc non
seulement étre livrés a domicile, mais ils vont également diminuer leur empreinte carbone

(Harris-Burland, 2021).

La livraison par robot/drone permet aussi de diminuer la pollution atmosphérique
lorsque le colis doit étre livré en point relais ou a domicile. Afin de comparer la livraison par
camionnette avec celle par robot ou drone, nous avons fait une moyenne d’émission de CO2
de différentes marques de camionnettes souvent utilisées lors de livraison (GLS, 2021 ; Bpost,
2021 ; DPD, 2021). Il en ressort une consommation d’environ 6,5 litres pour 100km, ainsi
gu’une émission de 167g de CO2 par kilometre (Renault 2021 ; Peugeot, 2021 ; Mercedes-
Benz, 2021 ; Volkswagen, 2021). C'est pourquoi, I'intervention de robots autonomes et drones

dégageant Og de CO2 est fortement intéressante. Cependant, un inconvénient réside dans la
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batterie de cette technologie. Tout comme les voitures électriques, leur batterie est fabriquée
avec du lithium, ce qui peut a nouveau remettre en question I'aspect écologique lié a la

production des robots et des drones (Chen et al., 2015).

Les solutions des entreprises visant a réduire la pollution ayant été analysées, un

important probléme subsiste : les emballages.

B. LES EMBALLAGES ET COMMENT LES DIMINUER

Les emballages sont une autre conséquence directement liée a la livraison en un jour.
Lorsqu'il est livré au consommateur, I'article présente trois niveaux d’emballage différents
(Figure 2) : le primaire, le secondaire et le tertiaire (Wright, 1999 ; Lee, 1999). L’emballage
primaire est la couche entourant le produit méme. L'emballage secondaire permet de

rassembler plusieurs produits dans une méme boite. L'emballage tertiaire est utilisé pour la

logistique afin de faciliter le transport.

Figure 2 - Les trois niveaux d’emballage
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Comme les emballages secondaires et tertiaires sont nécessaires pour préparer et
expédier les colis, ils sont les plus pertinents dans le cadre de la livraison en un jour. C'est donc

sur ceux-la que nous nous concentrons.

Les emballages comportent trois problemes majeurs : leur utilisation inefficace, leur

production polluante et les déchets gu’ils produisent.
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Actuellement, il n’est pas rare qu’une entreprise envoie une commande en plusieurs
colis (Fulconis et Philipp, 2019). La raison principale de cette pratique est que les produits
achetés pour une méme commande sont disponibles dans des entrepots différents (Allgor et
al., 2009). Il est des lors plus rapide d’envoyer les deux colis séparément au client plutét que
de les réunir au préalable. Cela implique néanmoins d’utiliser une plus grande quantité
d’emballages, et d’augmenter le nombre de trajets pour une méme commande (Xiao et Zhou,
2020). En outre, les emballages secondaires et tertiaires sont souvent de taille
disproportionnée par rapport au produit (petit produit, grand emballage). Une étude
internationale explique I'’économie de I'espace vide : le pourcentage de vide peut aller de 18%
pour des vétements a 64% pour des articles en verre (DS Smith-Forbes Insights, 2018). Ce
phénoméne s’explique parce que les entreprises sous-traitent en général leurs emballages.
Ceux-ci ne sont donc pas entierement adaptés aux produits spécifiques de la société (Jonsson
et al., 2018). C’'est le concept d’adaptabilité (un emballage d’expédition de taille standard)
(Fulconis et Philipp, 2018)

Pour remédier a ce probleme d’espace vide, une entreprise devrait non seulement se
limiter a une expédition par commande, mais elle devrait aussi appliquer le concept
d’adaptation qui consiste a utiliser des emballages faits sur mesure pour le produit (Jahre et
Hatteland, 2004). En effet, adapter les emballages permettrait une baisse du colt de
logistique pouvant représenter des dizaines de milliards de dollars par an d’économie (DS

Smith-Forbes Insights, 2018).

En plus de l'inefficacité de l'utilisation des emballages, leur production pose un
probleme. En effet, I'accélération de la production d’emballage pour pouvoir répondre a la
demande (la livraison express) résulte en une dépense d'énergie “incontrélée” ainsi qu’en une
impossibilité de réduire au maximum la production d’emballages et les défauts de production
(Hejie et al. 2017). En 2015, le secteur de la livraison express en Chine, soit le pays le plus
peuplé au monde (1,443 milliard de Chinois en 2019 (Worldometers, 2021)) mais aussi le plus
grand exportateur mondial (I’équivalent de 2.499,03 milliards USD de biens exportés en 2019
(Statista, 2021a)), a livré au total 20,7 milliards de commandes qui représentent (Beijing

Institute of Graphic Communication, 2015) :

e 9,92 milliards de boftes,

e 8,27 milliards de sacs en plastique,
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e 3,10 millions de sacs tissés,
e 1,11 milliard d’enveloppes,

e 16,69 milliards de meétres de ruban adhésif.

Or, une université, le Beijing Institute of Graphic Communication (2015), dévoilait
également que la production et la distribution de ces emballages correspondaient a 1,17
milliard de tonnes de CO2, dont un peu plus de 44% pour les boites d’emballage. Outre le CO2,
cette industrie émet du méthane PM2.5 et PM10, soit 2 matieres nocives pour la santé (Duan
et al., 2019). Recycler les emballages au lieu d’en créer de nouveaux permettrait de limiter les

dégats tout en limitant le nombre de déchets (Hejie et al., 2017).

Cependant, le taux de recyclage actuel de ces emballages est faible. En 2017, il
représentait moins de 20% en Chine, ce qui laisse une marge d’amélioration (Liu et al., 2017).
Sans nouveaux efforts fournis, I'impact environnemental ne fera qu’empirer. Des lors, pour
tenter d’atténuer ce probléme, un meilleur contréle de la production de ces matériaux devrait
étre mis en place en promouvant la recherche de techniques émergentes et en améliorant le
taux de recyclage de ces matériaux (Hejie et al., 2017). Cela peut néanmoins nécessiter un

certain investissement financier pour l'entreprise.

Il est a présent temps de se poser la question suivante : les consommateurs sont-ils

sensibles aux problémes environnementaux et aux solutions/améliorations ?

C. LES CLIENTS FACE AUX PROBLEMES ENVIRONNEMENTAUX

Actuellement, lorsque les clients commandent en ligne, les différentes options de
livraison du dernier kilométre ne sont présentées exclusivement qu’en fonction de facteurs
économiques : le prix de la livraison, le lieu ainsi que le délai de livraison. L'impact
environnemental des différentes options possibles n'est, a ce jour, pas indiqué par les
principaux détaillants en ligne ni par les principaux transporteurs de colis (Amazon, 2018a ;
TNT, 2021). Ainsi, méme si les clients sont réellement des acheteurs consciencieux, ils
opteront probablement pour le moyen le plus économique car, les informations n’étant pas

disponibles, ils ignorent tout de I'impact environnemental et social (Ignat et Chankov, 2020).
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Cette méme source a voulu vérifier si le choix des clients en termes de modes de
livraison pouvait étre influencé en fonction des informations fournies. Pour ce faire, Ignat et
Chankov (2020) se sont basés sur la théorie du planned behaviour qui stipule que I'on peut

modifier le comportement de quelqu’un par le biais d’'une intervention (Ajzen, 2018).

Il ressort de leur enquéte que, lorsque des informations sur I'impact écologique sont
disponibles, les clients en ligne préferent un type de livraison plus vert au détriment d’un
avantage économique. En effet, les clients sont préts a payer plus cher, choisir un lieu de
livraison moins confortable (point de relais), ou sélectionner un délai plus long si I'impact
environnemental est moindre. Cependant, dans le contexte de la livraison en un jour, un délai

plus long ne peut étre proposé.

Concernant les emballages, une petite enquéte a été menée par Fulconis et Philipp
(2018) afin d’analyser les attentes des consommateurs. La quasi-totalité d’entre eux estiment
gue la taille et le matériau de I'emballage sont un réel probléme et que les entreprises doivent
y remédier en utilisant des emballages de taille adaptée au produit et en réduisant I'utilisation

du carton et du plastique afin de diminuer I’empreinte carbone.

Nous pouvons donc conclure que les consommateurs ne semblent pas insensibles aux
problemes environnementaux et souhaitent méme que les entreprises s’améliorent a ce
niveau. Méme si, de prime abord, ces changements sont susceptibles d’étre colteux pour les
entreprises, ils peuvent au final fidéliser les clients voire en apporter de nouveaux, sensibles a

la démarche.

D. CONCLUSION

La livraison en un jour peut avoir un impact néfaste sur la planéte a deux niveaux. Le
premier concerne les gaz a effet de serre, la pollution atmosphérique, la pollution sonore et
les embouteillages. Ceux-ci peuvent augmenter a cause de la faible consolidation des colis
expédiés par manque de temps. La croissance de I'e-commerce et de la livraison en un jour
aggrave la situation. Le second niveau concerne les emballages avec leur utilisation inefficace,

leur production et les déchets gu’ils provoquent.
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Pour atténuer la pollution, les véhicules électriques permettraient de réduire les gaz a
effet de serre, la pollution atmosphérique et la pollution sonore. Ils ne contribueraient
cependant pas a la réduction des embouteillages et la fabrication des batteries peut nuire a
I’environnement. Les véhicules a moteur a hydrogene comportent les mémes avantages que
les véhicules électriques. Néanmoins, ils sont bien moins populaires auprés des entreprises a
cause de leur colt de production et de I’énergie nécessaire a I’extraction de I’hydrogene. Une
autre alternative consisterait dans les vélos. A la différence des deux transports précédents,
ils permettent également de diminuer les embouteillages. lls ne seraient cependant efficaces
que dans les villes a cause de leur vitesse limitée. Les drones et robots livreurs peuvent
également étre considérés comme une solution car ils présentent les mémes avantages que
les vélos. Mais les drones provoquent tout de méme une pollution sonore. Lorsque la
technologie sera assez développée et que les premiéres flottes seront en route, il sera
néanmoins probable de voir des collisions dans les airs ou avec des piétons. Tout comme pour

les véhicules électriques, la fabrication de leur batterie pourrait nuire a I'environnement.

Pour atténuer ['utilisation inefficace des emballages, il faut trouver des solutions
concernant I'envoi de plusieurs colis pour une méme commande et I'économie de I'espace
vide. Les entreprises devraient limiter une commande a un colis et appliquer le concept de
I'adaptation des emballages. Il existe une problématique supplémentaire qui concerne la
production des emballages. Celle-ci émet beaucoup de CO2 et de méthane, en plus de créer
des déchets. Pour diminuer les déchets et la production, il faudrait recycler les emballages

déja existants.

Finalement, si les clients recevaient les informations relatives aux pollutions
engendrées par leur achat, ils seraient plus enclins a y faire attention au moment de leur achat

en ligne.
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5) LA LIVRAISON EN UN JOUR - LE PILIER ETHIQUE

Dans cette troisieme partie, nous analysons le facteur éthique de la livraison en un
jour. Cet aspect peut regrouper plusieurs concepts comme la pression sur les infrastructures
publiques et le trafic que la livraison du dernier kilométre entraine. Le nombre croissant de
livraisons entraine davantage d'embouteillages (comme décrit dans le pilier
environnemental), mais aussi plus d'accidents, des temps d'attente plus longs dans les
transports publics, plus de véhicules dans les zones résidentielles ainsi que des pratiques de
stationnement illégales (Eftekhari et al., 2016 ; Ducarme, 2019). Tout cela crée ainsi une

pression sur le trafic public et un impact social négatif sur la population dans son ensemble.

Néanmoins, dans le cadre de ce mémoire, nous souhaitons nous pencher plutét sur les
conditions de travail des employés dans les sociétés pratiquant la livraison en un jour. Ce
faisant, nous procédons de la maniére suivante : nous étudions tout d’abord I'intérét du client
face aux conditions de travail des employés. Ensuite, nous analysons le traitement des
employés par les entreprises, suivi de I'impact de I'arrivée de la robotisation sur les employés.

Nous cléturons cette partie avec une conclusion.

A. LES CLIENTS CONCERNES PAR LE BIEN-ETRE DES EMPLOYES

Le client est généralement concentré sur son bonheur personnel et n’a pas le sens des
responsabilités sociales (Kallel, 2007). Les entreprises tentent d’aller dans ce sens en offrant
des produits/services de haute qualité a bas prix, bien que cette stratégie soit tres difficile a

mettre en ceuvre (Neysen et Paque, 2020).

Cependant, selon I’étude de Chankov et Ignat (2020), quand des informations sur le
bien-étre des livreurs sont communiquées, les participants choisissent I'option la moins
stressante pour les livreurs, méme si le co(t est plus élevé, le délai de livraison plus long ou le
colis livré en point relais. La conclusion est la méme lorsque des avantages économiques sont
disponibles. Par exemple, ils préferent choisir I'option la plus éthique en payant moins cher,

mais en faisant livrer en point de relais. Les répondants semblent cependant préts a faire
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moins de concessions pour le délai de livraison : lorsque I'option la plus éthique est au co(t le

moins élevé, mais avec un délai plus long, les résultats sont moins concluants.

Sur base de cette étude, les consommateurs exprimeraient donc potentiellement un
certain intérét pour les conditions de travail des employés a condition qu’ils soient tenus au
courant et que cela affecte peu les délais de livraison. Belanche et al. (2021) sont arrivés a la
méme conclusion avec leur recherche. Elle consiste a déterminer si les pratiques de travail
controversées des plateformes de livraison de nourriture peuvent influencer les intentions
des clients de les utiliser et de recommander ces services. En effet, ils concluent que les clients
sont plus disposés a utiliser et a recommander des services de livraison de nourriture lorsque

ces entreprises s'engagent a améliorer les conditions de travail de leurs employés.

Par conséquent, offrir de bonnes conditions de travail, méme si cela est plus colteux,

pourrait rassurer les clients et avoir un impact positif du point de vue économique.

B. LES ENTREPRISES FACE AU BIEN-ETRE DES EMPLOYES

Le bien-étre des employés est un facteur important pour la performance et la fidélité
de ces derniers (Wright et Staw, 1999). Or, un grand défi de la livraison en un jour est le
manque d’efficacité du dernier kilométre (Capgemini, 2019). Il est des lors critique pour les
sociétés faisant des livraisons rapides de s’assurer du bien-étre de leurs employés, surtout en

sachant que les livreurs qualifiés sont peu nombreux (Allen et Ji-Hyland, 2020).

Rojniruttikul et Yingyong (2019) ont étudié les facteurs influencant le bien-étre des
employés de plusieurs entreprises de transport international express a Bangkok. Sur la base
des réponses de 385 salariés, les auteurs concluent que leur bonheur dépend essentiellement
des conditions de travail et de 'ambiance au travail. Le salaire influence également fortement

la productivité des employés (Alam et al., 2020 ; Choi et Kim, 2018).

i. Lesemployés d’entrepot

Pour les employés d’entrep6ts, des themes récurrents montrent les conditions et

pressions extrémes du travail en entrepot qui les obligent régulierement a dépasser leurs
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capacités physiques. Ces derniers doivent supporter des taches répétitives qui les forcent a
rester dans la méme position pendant de longues périodes et/ou les font travailler dans des
positions physiques extrémes, de telle sorte qu’ils ont 37,6% de chance en plus de souffrir de
probléemes musculosquelettiques (Hye-Sun et al., 2017). En outre, I’environnement de travail
peut étre stressant car, dans son étude, De Lara (2011) constate que 7% des lésions signalées
sont dues au stress associé au rythme de travail rapide des centres de distribution. L'auteur
explique que les travailleurs sont soumis a une pression constante, par le biais de quotas de
performance souvent presque irréalisables, pour déplacer, scanner, étiqueter et emballer
rapidement les marchandises. Par ailleurs, 90% des personnes interrogées ont déclaré subir
des pressions de la part de leurs superviseurs pour aller plus vite. Les chiffres de De Lara (2011)
sont obtenus sur la base des entrep6ts de Californie du Sud, mais ils représentent bien ce gu’il

se passe ailleurs (Basahel, A.M., 2015).

Pour réduire la probabilité des blessures, les entreprises peuvent mettre en ceuvre des
protocoles simples et peu colteux, tels que la rotation des postes de travail et la formation
des employés a prendre de bonnes postures (Hye-Sun et al., 2017 ; De Lara, 2011). Concernant
les quotas et la pression des supérieurs, cela peut pousser les employés a étre plus
performants car ils sont sous le coup du stress (Menkes, 2011). Mais un stress trop intense
peut mener aussi a des problémes de santé (Spector, 2002). Engager plus de main-d’ceuvre
pourrait aider a atténuer la pression des employés. Mais cela reviendrait trop cher pour

I’entreprise, a moins qu’elle ne soit robotisée.

ii. Les livreurs

Du coté des livreurs, ils ont également leur lot de difficultés. Comme décrit dans le
pilier économique, pour réduire les frais du dernier kilométre, plusieurs entreprises
externalisent la livraison a des sous-traitants. Ces sous-traitants sont contraints de devenir
plus flexibles et de baisser leurs codts, en utilisant des livreurs indépendants rémunérés au

minimum (Baumier et Pierré, 2017 ; Lacroux, 2018).

Bien que le livreur soit juridiquement indépendant, le client associe I'attitude de ce

dernier a l'image du transporteur apparaissant sur sa commande, voire a |'entreprise
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commercialisant le produit (Lacroux, 2018). Il est donc dans l'intérét du transporteur et du
vendeur de s’assurer que le livreur prenne soin de ses livraisons. Pourtant, les livreurs sont
soumis a une telle pression sur les délais et colts de livraison que le taux d’échec de livraison
est élevé (entre 20% et 40%) (Libeskind, 2015). De fait, les livreurs sont poussés a utiliser des
pratiques mal percues par les clients comme la non remise d’avis de passage ou encore la
visite fictive du livreur qui déclare le client absent (Libeskind, 2015 ; Lacroux, 2018). lls sont
également plus sujets a ne pas respecter le code de la route voire a causer des accidents

(Baumier et Pierré, 2017).

De surcroit, avec leur statut d’indépendant, les livreurs ne sont pas autant protégés
par les lois que les employés, alors que de prime abord, le méme travail est réalisé. En effet,
au Royaume-Uni par exemple, lorsqu’ils font les livraisons, ils doivent utiliser leur propre
voiture, payer I'essence et I'entretien (Wall, 2019). Méme s’ils se blessent pendant les heures
de travail, ils n"ont aucun droit a une indemnité de maladie ou de congé, ni a une protection

contre un licenciement abusif (Wall, 2019).

Pour remédier a ce probléme, plusieurs pays tentent de mettre en place des
législations permettant de mieux protéger les indépendants contre ce phénomene
d’« ubérisation des métiers ». En France par exemple, une nouvelle loi sur le travail, le dialogue
social et la protection de la carriere a été adoptée en ao(it 2016. Elle a introduit les
modifications suivantes au Code du travail frangais s'appliquant aux entrepreneurs

indépendants utilisant des plateformes numériques (Arvidsson et al., 2017) :

« - Si elles décident des « caractéristiques » du service et de son prix, les plateformes

numériques ont une responsabilité sociale envers les travailleurs qui les utilisent.

- Les plateformes numériques doivent organiser ou payer l'assurance contre les accidents du

travail.

- Les travailleurs qui utilisent ces plateformes ont droit a une formation professionnelle et la

plateforme numérique doit la payer.

- Les travailleurs peuvent se syndiquer et leurs actions de négociation - si elles sont

raisonnables - ne peuvent pas constituer un motif de licenciement » [traduction libre].
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Au Royaume-Uni, la Cour supréme a annoncé le 17 mars 2021 que les 70.000
chauffeurs d’Uber sont a présent considérés comme des employés et non plus comme des
sous-traitants indépendants, comme I'expliquent Krever et MclLean, deux journalistes pour
CNN Business (2021). Cela signifie notamment qu’ils auront droit au salaire minimum, a des

congés payés et a une pension.

Cette reconnaissance n’est donc actuellement pas applicable pour les autres sociétés
de livraisons qui emploient des indépendants. Cependant, il est probable que les autorités
britanniques étendent ces lois a d’autres cas, tout comme d’autres pays vont emboiter le pas.

Cela pourrait donc inciter les sociétés a revoir leur modéle économique en matiere d’emploi.

C. LAROBOTISATION COMME NOUVELLE APPROCHE

La robotisation peut étre une maniére de reconcevoir le modéle de I'emploi. Elle a en
effet I'avantage de ne pas nécessiter de repos, est moins sujette aux erreurs et n’exige pas de
salaire en retour, contrairement a ’lhomme. Les entreprises ont donc tout intérét a exploiter
des robots dans les entrepots, des robots livreurs ou encore des drones comme expliqué dans
ce mémoire. Plusieurs auteurs argumentent qu’ils ne remplaceront certainement pas les
humains, mais qu’ils les compléteront (Ribeiro et al., 2020). Méme si c’est vers cela que I'on
tend, a ce jour, la technologie n’est pas encore assez avancée pour pouvoir totalement

remplacer les employés d’entrepots ou les livreurs par des robots (Lacroux, 2018).

Pour le moment, il est demandé aux employés de collaborer avec eux (Novak et
Vysocky, 2016). Sachant qu’on tente de les utiliser pour les taches manuelles et répétitives,
en plus d’étre économiques pour I’entreprise, ils peuvent étre percus comme une maniére de
soulager les employés des entrepots et les livreurs. Bien qu’ils pensent que les robots
prennent leur boulot, les employés sont d’accord (EI Makrini et al., 2017). De fait, dans les
entrepoOts, les salariés doivent moins se déplacer et moins transporter de colis par exemple
(Azadeh et al., 2017). Quant aux livreurs, ils peuvent, a I'aide d’un robot, apporter deux

commandes a la fois, gagnant ainsi un temps précieux (Claudel et al., 2020).

Actuellement, la robotisation peut donc étre un bon outil pour aider 'homme.

Néanmoins, lorsqu’elle sera plus développée, les employés ne seront plus utiles pour les
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taches opérationnelles et répétitives, les obligeant par conséquent a se reconvertir dans

d’autres domaines plus intellectuels, par exemple, si cela est possible.

D. CONCLUSION

Les clients sembleraient sensibles aux conditions de travail des employés. Ils seraient
méme plus enclins a utiliser et recommander les services d’une entreprise qui promeut de
bonnes conditions de travail de ses employés. Les entreprises peuvent donc y trouver

également un certain intérét.

D’une part, du point de vue des sociétés, pour que les employés soient motivés, elles
doivent s’assurer de leur bien-étre. Ce bien-étre dépendrait essentiellement des conditions

de travail et de 'ambiance au travail. Le salaire influence aussi la performance des salariés.

D’autre part, du point de vue des employés d’entrepot, les taches répétitives
augmentent les chances de souffrir de blessures musculosquelettiques. lls subissent en outre
une pression de leur employeur pour effectuer les taches rapidement. Pour réduire les risques
de blessure, une solution consiste a opter pour la rotation des postes de travail et la formation
des employés a prendre de bonnes postures. Afin de réduire la pression sur le personnel, une
solution serait d’engager plus de main-d'ceuvre, bien que cela ne soit pas intéressant d’un

point de vue économique.

En ce qui concerne les livreurs, les entreprises profitent de leur statut d’'indépendants
pour réduire les colts. La pression qu'ils subissent en termes de rapidité est telle que les
livreurs sont contraints de faire I'impasse sur certains droits fondamentaux et ne pas respecter
le code de la route. De plus, leur statut d’indépendant les prive de certains droits du travail
tels que les congés payés ou encore la pension. Des gouvernements commencent a réagir face

a cette injustice.

La robotisation est une solution envisagée par les entreprises et, en attendant
I’'amélioration de la technologie qui rendra les robots entierement autonomes, elle est déja
installée en soutien pour les employés d’entrep6ts et les livreurs, les soulageant ainsi en

partie.
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6) ETUDE DE CAS : AMAZON

Dans cette partie du mémoire, nous déterminons si la livraison en un jour d’Amazon,
le géant de la vente en ligne, est viable d’abord du point de vue économique, puis
environnemental, et enfin éthique. Cette analyse se base sur les études scientifiques
présentées dans les chapitres précédents. Nous terminons cette étude de cas avec une

explication sur la maniere d’inciter Amazon a faire des efforts.

A. LA LIVRAISON EN UN JOUR - LE PILIER ECONOMIQUE

Dans la partie 3) La livraison en un jour — le pilier économique de ce travail, nous avons
expliqué que la livraison en un jour ne peut étre rentable que si le client y voit un avantage.
Mais il faut également que I'entreprise définisse de maniére adéquate sa stratégie. Elle doit
déterminer qui prendra en charge les colts liés au transport. Elle devra aussi adapter sa
chaine logistique afin de préparer les commandes et les expédier dans les délais requis, tout
en réduisant les frais au minimum. C’est le schéma que nous suivons pour procéder a I'analyse
du cas Amazon pour le pilier économique. Nous finissons notre analyse avec I'impact de la
COVID-19 sur Amazon et sa livraison en un jour, avant d’évaluer la viabilité de la livraison en

un jour d’Amazon du point de vue économique.

i.  Amazon Prime séduit les clients

Pour bénéficier d’un avantage concurrentiel, Amazon cherche a proposer un service
innovant qui plait aux clients. En 2005, elle dévoile Amazon Prime, un abonnement disponible
aux Etats-Unis a 79 dollars américains par an offrant un nombre illimité de livraisons gratuites
en deux jours pour un million d’articles (CNN Business, 2018 ; Amazon, 2021a). En 2007, le
programme s’élargit a d’autres pays en commencant par I’Allemagne, le Royaume-Uni et le
Japon (Amazon, 2007). En 2019, la livraison standard d’Amazon Prime aux Etats-Unis passe a
un jour au lieu de deux sur plus de 10 millions d’articles et sans minimum d’achat (CNBC,

2019a ; Amazon, 2021b). La société annonce en méme temps vouloir étendre ce délai aux
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autres pays. En parallele, la société va encore plus loin en proposant une livraison le jour-
méme (CNBC, 2020a), puis, mieux encore, une livraison en une ou deux heures avec Prime
Now dans plusieurs grandes villes, d’abord américaines, puis européennes et asiatiques

(Amazon, 2021c ; The Japan Times, 2017).

Aujourd’hui, Amazon Prime permet au client de bénéficier de livraisons rapides et
gratuites!, avoir plus de réductions sur certains produits, regarder des films et des
émissions/séries télé dont certains sont produits par Amazon Originals (Prime Video), écouter
de la musique (Amazon Music Prime), lire des livres (Prime Reading), avoir acces a des jeux
vidéo (Prime Gaming), le tout au prix de 119 dollars américains par an (ou 12,99 dollars par
mois), soit 40 dollars de plus que lors du lancement en 2005 (Amazon, 2021d). Le prix peut
sembler élevé, mais plus de 200 millions de personnes dans le monde ont souscrit a cet
abonnement, dont 142,5 millions d’Américains (Amazon, 2020a ; eMarketer, 2020). A titre de
comparaison, il y a légérement moins d’abonnés a Amazon Prime que I'ensemble de la
population du Brésil, la sixieme plus grande au monde (La Banque Mondiale, 2021). Tous ces
abonnés représentent I'équivalent de 25,21 milliards de dollars américains pour Amazon
(Statista, 2021b). L'abonnement est disponible dans 17 pays d’Amérique du Nord, d’Europe
et d’Asie (eMarketer, 2018). Cela ne signifie pas pour autant que la livraison en un jour est
offerte dans tous ces pays. Seuls quelques pays comme par exemple les Etats-Unis, le Canada,
I’Allemagne, le Royaume-Uni, le Japon et I'Inde peuvent en bénéficier gratuitement avec
I'abonnement Prime (Amazon, 2021a ; Amazon.ca, 2021 ; Amazon.de, 2021 ; Amazon.co.uk,
2021a; Amazon.jp, 2021 ; Amazon.in, 2021). Dans les autres pays tels que I'Espagne, Amazon
promet au client de le livrer entre un et quatre jours ouvrables avec la livraison express
(Amazon.es, 2021). Pour les clients qui n‘ont pas I'abonnement, en fonction du pays, ils
peuvent aussi se faire livrer en un jour en payant un supplément (Amazon.de, 2021 ;
Amazon.co.uk, 2021). Mais, aux Etats-Unis par exemple, I'option n’est pas possible. Seule Ia
livraison standard (entre quatre et cing jours ouvrables en général) ou la livraison le jour-
méme sont disponibles (Business Insider France, 2020a). Ces offres moins avantageuses sont

un moyen pour encourager les gens a souscrire a Amazon Prime.

IAux Etats-Unis, plus de 10 millions d’articles peuvent étre livrés le lendemain sans valeur d’achat minimale.
Dans plus de 1000 villes et villages américains, les clients peuvent aussi se faire livrer le jour-méme gratuitement
pour certains produits a partir de 35 dollars américains d’achat (Amazon, 2021d).
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Aux Etats-Unis, Amazon arrive toujours a avoir une longueur d’avance sur des
concurrents tels que les géants américains Walmart et Target. Lorsqu’en 2019 la société
généralise la livraison en un jour avec Amazon Prime, le nombre de colis expédiés aux Etats-
Unis, entre octobre et décembre, quadruple (Business Insider, 2020a). En 2020, Amazon est
une fois de plus le site préféré des consommateurs américains (Mahaney, 2020). Cela prouve
bien que les consommateurs américains sont séduits par la livraison en un jour, d’autant plus
lorsqu’elle n"engendre pas de frais supplémentaires. Ce succés est a lui seul déja une grande
victoire pour Amazon. Les Etats-Unis représentent la plus grande part de son marché : en
2019, sur les 280,53 milliards de dollars américains des ventes nettes totales, le marché
américain représente presque 70% des ventes, vient ensuite |I’Allemagne (7,9%), le Royaume-
Uni (6,2%) et le Japon (5,7%) (Statista, 2021c). Il est également intéressant de noter que,
lorsqu’Amazon s’intéresse a un nouveau pays, elle arrive a s’adapter a la culture et aux

normes comme le prouvent ses succés en Europe et en Inde, par exemple (Garner, 2018).

Par ailleurs, selon eMarketer (2020), les clients s’abonnent en si grand nombre a
Amazon Prime principalement pour la livraison rapide et gratuite. Amazon a donc raison de
continuer sur cette lancée dans les marchés qu’elle souhaite conquérir. De plus, les abonnés
Prime commanderaient plus régulierement que les non-abonnés. En effet, selon un sondage,
20% des clients Amazon Prime commandent plusieurs fois dans la semaine contre seulement
3% des autres clients (Statista, 2020b). Par conséquent, Amazon détient un véritable avantage

concurrentiel en offrant des livraisons aussi rapides et gratuites.

La question qui persiste est de savoir comment Amazon parvient a assurer sa
rentabilité avec la livraison rapide pourtant coliteuse (comme expliqué dans la partie 3) La
livraison en un jour — le pilier économique). Cette explication se retrouve dans les sections

suivantes.

ii. ~ Comment Amazon compense-elle ses colits ?

Les abonnements a Amazon Prime permettent a la société de couvrir une partie de ses
frais de livraison. Amazon ne divulgue pas le colt réel d’une livraison en un jour. Mais

I’'abonnement Prime offre une livraison en un jour gratuite et illimitée. Il est des lors possible
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gue le client commande plus souvent que ce que les frais d’'abonnement ne couvrent. Si nous
estimons qu’une livraison en un jour revient environ a 4,99 livres sterling (le prix que doit
payer un non-adhérent a Amazon Prime au Royaume-Uni pour se faire livrer le lendemain,
I’équivalent américain n’existant pas) et que I'abonnement annuel au Royaume-Uni colite 79
livres sterling, les frais d’abonnement ne couvrent que 15 commandes (Amazon.co.uk 2021a
; Amazon.co.uk, 2021b). Or, un abonné commanderait en moyenne 27 fois par an (Statista,
2020c), soit quasiment le double du nombre de commandes couvertes par les frais
d’abonnement. A cela s’ajoutent les frais potentiellement générés par les autres services
compris dans I'abonnement : Prime Video, Prime Reading, Prime Gaming et Music Prime.
Enfin, pour les non-adhérents a Amazon Prime, sachant qu’Amazon souhaite les encourager
a commander chez elle, les frais de livraison sont également limités. Il est dés lors probable
gue seule une partie des co(ts internes liés au transport soient couverts par le supplément

gue demande Amazon.

Pour financer les frais non couverts par Amazon Prime, la société recourt a des
algorithmes qui identifient les articles pouvant plaire au client et ceux pouvant étre achetés
ensemble. Elle encourage aussi le client a acheter plus et plus souvent afin que la marge faite
sur les paniers permette d'augmenter les bénéfices (Nesmyanovich, 2015). Comme indiqué
auparavant, les abonnés commandent plus que les non-adhérents ce qui augmente les colts,
mais ceux-ci sont en partie compensés car les abonnés dépensent également plus. lls
achéteraient en moyenne pour 1.400 dollars américains par an alors que les non-adhérents

achéteraient pour 600 dollars, soit moins de la moitié (Business Insider, 2020b).

Pour renforcer I'exclusivité de Prime, en 2015, a I'occasion des 20 ans d’Amazon, la
société a inauguré le Prime Day : le jour ou Amazon fait des réductions réservées
exclusivement aux abonnés Amazon Prime (Amazon, 2019a). Ces journées connaissent
toujours un grand succes permettant a Amazon de faire des ventes exceptionnelles, plus que
le jour du Black Friday. Durant I'édition 2020, Amazon a vendu pour plus de 10 milliards de
dollars américains, soit une vente record depuis 2015 (CNN Business, 2020). Ce volume de

vente particulierement élevé lui permet aussi de compenser ses co(ts.

Par ailleurs, Amazon investit aussi fortement dans sa chaine logistique, dont les

entrepdts et leurs fonctionnements, afin de 'optimiser. Cela permet de réduire les colts
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internes, le délai de livraison, le prix final pour les clients, et d’étendre le systéme dans

plusieurs régions. Nous analyserons ce point plus en détail dans les sections suivantes.

iii.  La préparation des commandes

Avec plus de 3 milliards de produits vendus en un an (Les Echos, 2019a), I'entreprise
doit développer la capacité nécessaire pour préparer ces commandes tout en réduisant les
frais liés. Cela passe notamment par une meilleure couverture géographique des centres de

distribution, ainsi qu'une optimisation du fonctionnement des infrastructures.

1. La couverture géographique

Quand Amazon annoncait en 2019 faire de la livraison le lendemain la livraison par défaut
pour les abonnés & Prime aux Etats-Unis, la société était en réalité déja capable d’effectuer
les livraisons le jour-méme ou le lendemain pour 72% de la population américaine grace aux
investissements qu’elle avait réalisés au cours des quatre années précédentes (CNBC, 2019b).
En effet, pendant cette période, Amazon a presque triplé le nombre de centres de distribution

sur le territoire américain, comme le montre la Figure 3.

Figure 3 - La couverture géographique de la livraison en un jour ou le jour-méme en 2014 (en bleu) par rapport
a la couverture géographique en 2018 (en rouge)

Source : CNBC (2019)

Cet accroissement du nombre de centres n’est pas seulement visible aux Etats-Unis :

77 centres sont sortis de terre en Europe (Statista, 2020d), d’autres encore au Moyen-Orient,
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en Amérique latine et en Asie, dont 50 en Inde (The Economic Times, 2020 ; Gulf Business,

2021 ; Bloomberg, 2020 ; India Times, 2020).

Ces investissements sont certes, assez lourds, mais en définitive ils s’averent
fructueux. En effet, investir dans un nombre élevé de centres de distribution, sans pour autant
en avoir trop dans la méme région (au risque de payer trop de frais liés a l'infrastructure),
permet a Amazon d’appliquer une économie de densité. Selon une étude faite par Houde,
Newberry et Seim (2017), se rapprocher de 100 miles du client permettrait a Amazon
d’économiser entre 0,17 et 0,47 dollar américain par expédition de colis d’'une valeur de 30
dollars. Or, la majorité des centres de distribution se trouvent dans des zones métropolitaines
comptant plus d’un million d’habitants (Walther, 2020). Depuis 2006, Amazon aurait pu
réduire ses frais d’expédition totaux de 50% et augmenter sa marge de 5 a 14%, lui
permettant ainsi a Amazon de diminuer drastiquement ses prix de livraison aux clients (Houde
et al., 2017). De plus, comme vu au point i. Amazon Prime conquiert les clients, ces livraisons
rapides et gratuites permettent d’augmenter les ventes d’Amazon, rendant donc ces

investissements encore plus rentables pour Amazon.

Le nombre élevé de centres de distribution proches des zones urbaines est donc une
trés bonne chose, mais Amazon va encore plus loin et optimise le fonctionnement de chacun
d’eux. C'est notamment I'une des forces d’Amazon, comme le prouve la sous-section

suivante.

2. Le fonctionnement de ses centres de distribution

Afin de mieux comprendre la maniére dont Amazon optimise le fonctionnement
interne de ses entrepots, il est nécessaire de commencer par décrire le processus de prise en
charge des articles et de préparation des commandes. Amazon Web Service (2021) en a

d’ailleurs fait une vidéo.

Quand de nouveaux articles arrivent dans un centre, ils sont d’abord pris en charge
dans la station de stockage ou un employé répartit chaque article individuellement dans
plusieurs étageres portables. Les avantages de cette technique sont expliqués a la partie 3)
La livraison en un jour — le pilier économique. Ces étagéres sont amenées par le robot

autonome Kiva (Figure 4). Quand I'employé dépose un article dans I'étagere, l'intelligence
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artificielle détecte et enregistre dans quel compartiment I'objet a été placé. Lorsque
I’employé a fini de remplir I’étagere, Kiva la redépose dans le lieu de stockage réservé aux

robots.

~

Figure 4 - Le robot Kiva transportant une étagere
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Source : Les Echos (2018)

Le principe est le méme lors de la préparation de colis. En effet, le robot amene a
I'employé de la station de prélévement I'étagére la plus proche qui contient I'article.
L'intelligence artificielle indique ensuite a I'employé dans quel compartiment se trouve
I'article commandé. L'employé, lorsqu’il extrait I’article de I'étagére, doit montrer au systéme
qgue l'article sélectionné est correct. Les articles sélectionnés sont placés, parmi d’autres
articles provenant de la méme commande ou d’autres, dans un bac. Lorsque le systéme
détecte que le bac est assez chargé, I'employé doit le placer sur un tapis roulant qui I'améne
a un autre employé. Cet autre employé place les articles commandés dans I'emballage le
mieux adapté selon I'algorithme d’Amazon. La boite retourne ensuite sur un tapis roulant ou
les étiquettes sont collées par des machines. Au cours de cette étape, I'intelligence artificielle
détermine, sur la base du délai de livraison promis au client, le transport le moins cher. Le
systeme contréle une derniere fois si le colis est correct en vérifiant son poids. En cas
d’anomalie détectée, le colis est envoyé chez un autre employé chargé de revérifier le
contenu de la boite. Si aucune erreur n’est constatée, le colis est déposé sur un semi-
remorque qui le transportera dans un centre de tri en fonction de la décision de I'algorithme
pour le transport. Si le client a commandé des articles qui ne sont pas disponibles dans un
seul centre, il se peut que le colis rejoigne alors un second centre de distribution s’il s’avere
gue ce soit moins onéreux d’expédier la commande en une seule boite plutét que dans

plusieurs.
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Au vu de ce mode opératoire, on peut affirmer qu’Amazon est bien consciente des
points critiques de la préparation des commandes qui étaient expliqués a la partie 3) La
livraison en un jour — le pilier économique, et surtout qu’elle a cherché a les optimiser. Grace
a l'intelligence artificielle, Amazon dispose d’un inventaire en temps réel ainsi que de la
localisation de chacun des articles. Le temps de préparation des commandes est également
diminué grace a Kiva qui réduit les déplacements des employés; les erreurs dans les
commandes sont ainsi limitées au maximum, le choix de 'emballage est amélioré et enfin, les
frais d’expédition sont optimisés. De plus, le Machine Learning développé par Amazon est
assez performant pour donner de bonnes prévisions de vente pour chaque article, ce qui
permet a Amazon de mieux gérer son stock. Finalement, grace a cette automatisation,
Amazon a pu réduire la taille de ses centres de distribution, lui permettant ainsi de faire des

économies (Les Echos, 2019b).

Amazon a obtenu ces résultats parce qu’elle a investi énormément dans I'optimisation
des processus. Elle a ainsi consacré 100 milliards de dollars américains a la recherche et au
développement de nouvelles technologies (R&D) (Forbes, 2019). Il est difficile de trouver une
source fiable permettant d’estimer les économies qu’Amazon a pu réaliser grace a I'ensemble
de ses investissements. Rien qu’en 2017, les 45.000 robots Kiva lui ont toutefois permis de
diminuer les colts opérationnels de ses centres de distribution de 20% car ils aident les
humains a réduire le temps de marche, mais permettent surtout de diminuer les colts de
main-d'ceuvre (CBInsights, 2017 ; Ayu et al., 2020). Cette stratégie est représentée sur la

Figure 5 qui montre I’évolution du nombre d’employés et de robots dans ses centres.
Figure 5 - Evolution du nombre d'employés dans les centres de distribution Amazon (bleu) contre celle des
robots (rouge)
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Outre cette stratégie, Amazon a réussi a accroitre ses recettes en exploitant au
maximum la capacité de ses centres de distribution. C'est le programme Fulfillment By
Amazon (FBA) qui consiste a offrir ses propres services de stockage et d’expédition a des
commercants qui souhaitent vendre leurs produits sur Amazon (Amazon, 2021e). Amazon
offre également la possibilité d’inclure les articles de ces commercgants dans le catalogue
Amazon Prime (Forbes, 2018). FBA permet a la fois d’externaliser les colts d’entreposage et
de livraison, de réduire le prix de vente aux clients et d’étoffer son catalogue (ce qui fait
augmenter ses ventes) (Rodrigue, 2020 ; Liu & Zhu, 2018). Par ailleurs, les ventes d’Amazon
portent de plus en plus sur des articles de vendeurs tiers, jusqu’a atteindre les 55% ce premier
trimestre de 2021 (Statista, 2021d). Tous les tiers n’utilisent pas forcément le service FBA

d’Amazon, mais cela montre le potentiel que ce programme peut représenter pour Amazon.

iv.  L’expédition

Amazon optimise également sa chaine logistique au niveau de I'expédition qui, elle
aussi, peut s’avérer onéreuse. En effet, en 2019, elle se chiffrait a 37.946 millions de dollars
américains, ce qui représente 27% du total de ses ventes en ligne nettes (Amazon, 2020a).
L'entreprise essaie par conséquent de gérer davantage sa logistique par elle-méme plutét que
de faire appel a des tiers. Elle peut ainsi mieux contréler la vitesse, la fiabilité ainsi que la
qualité du service tout en réduisant les co(ts sur le long terme (BBC, 2021a). A ce jour, elle se

charge elle-méme de I'expédition des deux tiers de ses commandes (CNBC, 2020b).

1. Les longues distances

Les délais de livraison étant courts, lorsqu’un article commandé n’est disponible que
dans un centre de distribution tres éloigné du client, Amazon utilise des avions ou des camions
(CNBC, 2020c). Auparavant, les avions étaient tous loués a des sociétés de transport de
marchandises telles qu’Atlas Air. Cette année, elle en a en outre acheté 11 pour son propre
compte (The Seattle Times, 2021). Amazon effectue 140 vols par jour en moyenne début 2021
et cela pourrait monter a plus de 160 d'ici juin (Bell et al., 2021). En ce qui concerne les

camions, Amazon fait d’'une part appel a des sociétés tierces comme UPS ou FedEx et d’autre
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part, elle utilise ses propres camions, qui sont au nombre de 10.000 (Business Insider France,
2019a). On peut noter que les frais de transport continuent d’augmenter compte tenu des
activités croissantes d’Amazon. Rien qu’entre 2018 et 2019, les frais ont connu une hausse de
37% (Amazon, 2019b ; Amazon, 2020b). Pour mieux contrdler ces augmentations, Amazon
prévoit d'accroitre a I'avenir sa propre flotte, surtout en ce qui concerne les avions. Celle-ci
deviendra aussi grande, voire plus grande, que celle des grands transporteurs UPS et FedEx
(CNBC, 2021a). Amazon pourrait profiter de ses acquisitions pour étendre son programme

FBA et augmenter ainsi son chiffre d’affaires.

2. Les courtes distances

Pour les courtes distances, Amazon cherche aussi a étre indépendante, comme en
témoigne le programme Amazon Flex lancé en 2015. Des livreurs entrepreneurs viennent
chercher les colis dans les locaux d’Amazon et les livrent ensuite aux clients (Forbes, 2015).
Lorsqu’un indépendant décide d’effectuer des livraisons pour Amazon, il doit répondre aux
critéres suivants : avoir une berline quatre portes ou plus grande, un permis de conduire, une
assurance voiture, étre majeur et avoir un smartphone pour télécharger I'application Amazon
luiindiguant son itinéraire. Ces critéres peu sélectifs démontrent qu’Amazon cherche a attirer
un grand nombre de personnes. L'avantage de ce systéeme pour Amazon est que
I’entrepreneur garde son statut d’'indépendant (Le Monde, 2015). Or, comme expliqué dans
la partie 5) La livraison en un jour — le pilier éthique, le statut d’indépendant permet de
rémunérer le livreur pour son service, sans devoir inclure les frais supplémentaires qu’un
salarié engendrerait. Amazon en retire donc un grand intérét économique. Néanmoins, dans
la méme partie 5), nous expliquons que les gouvernements européens, conscients de
I’exploitation de cette faille par Amazon ainsi que par d’autres sociétés, essaient de réguler
petit a petit les conditions de travail de ces livreurs entrepreneurs. Cela pourrait donc
remettre en question le programme d’Amazon sur le moyen/long terme. Aux Etats-Unis, en
revanche, comme I'entreprise est trés bien implantée dans le secteur de I'e-commerce, elle
arrivera probablement a influer suffisamment sur le politique pour ralentir, voire empécher
ce genre de décision, comme elle le fait actuellement pour le droit de la concurrence

américaine (The Washington Post, 2021).
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Mais comme Amazon Flex risque de ne pas étre soutenable sur le long terme,
I'entreprise a déja lancé en 2018 Amazon Delivery Service Partner (Amazon, 2021f). Ce
programme fait appel a des entrepreneurs dans le but qu’ils créent des entreprises de
livraison, chacune d'entre elles pouvant employer jusqu'a 100 chauffeurs et louer entre 20 et
40 camionnettes arborant le logo d'Amazon (Wall Street Journal, 2018). C’est la création
d’une entreprise de livraison qui fait la différence avec Amazon Flex. Dans le cadre de ce
programme, Amazon ne procede pas a un investissement direct, mais fait en sorte que toute
personne souhaitant entreprendre puisse le faire au prix de 10.000 dollars américains
seulement. Ces frais comprennent notamment les camionnettes de livraison, les appareils
mobiles, les uniformes, les frais juridiques, les assurances, etc. (Amazon, 2018b). Dans leur
accord, les partenaires ne sont pas autorisés a effectuer des livraisons pour d’autres
entreprises avec ces véhicules (The New York Times, 2018). Ce programme semble connaitre
un franc succés depuis son lancement. || comptait en 2020 plus de 1.300 partenaires présents
dans plusieurs pays (ex.: Etats-Unis, Canada, Royaume-Uni, Allemagne, Espagne, etc.)
(Amazon, 2020c). Amazon Delivery Service Partner est donc le parfait compromis pour
Amazon : il permet d’externaliser les frais de livraison du dernier kilomeétre tout en
permettant a Amazon de garder une certaine emprise sur ses partenaires et de rendre

Amazon petit a petit indépendante par rapport aux grands transporteurs comme UPS.

En parallele, Amazon met au point la livraison par drone avec Prime Air depuis 2013
(Figure 6) (Forbes, 2019). C’est en 2019 qu’elle réussit a trouver une conception satisfaisante,
permettant au drone de livrer un colis en 30 minutes, de supporter une charge de 2,5kg

environ et de se déplacer jusqu’a un maximum de 25km (Amazon, 2021g).

Figure 6 - Le drone Amazon Prime Air

Source : Amazon (2021g)

La capacité peut paraitre faible, mais selon Jeff Bezos, elle suffirait pour 86% des colis

expédiés par Amazon (CBS News, 2013). Le principal obstacle auquel est confronté Amazon
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Prime Air est I'utilisation commerciale de la technologie des drones, qui n'est pas encore
légale, notamment aux Etats-Unis en vertu de la loi de 2012 sur la modernisation et la réforme
de I’Administration Fédérale de I’Aviation (FAA) (Pandit & Poojari, 2014). Cependant, en ao(t
2020, Amazon a finalement recu I'accord de la FAA pour utiliser les drones comme moyen de
livraison (CNBC, 2020d). David Carbon, Vice-Président d’Amazon Prime Air, a alors annoncé :
« nous continuerons a développer et a perfectionner notre technologie pour intégrer
pleinement les drones de livraison dans I'espace aérien, et a travailler en étroite collaboration
avec la FAA et d'autres organismes de réglementation dans le monde entier pour réaliser notre
vision de la livraison en 30 minutes » [traduction libre] (The New York Times, 2020a).
Actuellement, ces drones ne sont donc pas une solution a la livraison du dernier kilométre,
mais ils le seront probablement dans le futur car ils remplaceront a terme un véhicule conduit
par un humain pour effectuer la livraison (Forbes, 2021a). Remplacer cette main-d’ceuvre par
des technologies comme le drone permettrait a Amazon de réduire ses frais du dernier
kilométre de 80% (Commission Européenne, 2018). Cela pourrait impliquer qu’Amazon offre

des livraisons encore plus rapides et gratuites, pour le plus grand plaisir de ses clients.

Amazon a également innové dans le cadre de la gestion des drones, et a déja déposé
des brevets afin de protéger ses idées. L'une d’elles consiste a gérer les drones en ruche
(Figure 7). Celle-ci serait située aux abords des villes, proche des consommateurs afin de
réduire la distance a parcourir, permettant une livraison probablement plus rapide encore
gue depuis un centre de distribution (The Guardian, 2017 ; Arambout, Ciuffo et Gkoumas,

2019).

Figure 7 - La ruche a drones
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Un autre brevet consiste en un dirigeable servant de centre de distribution aérien
(Figure 8) (Business Insider France, 2020b). Les drones se chargeraient uniquement de
déposer le colis au client. Cette solution permettrait de contourner le probleme d’autonomie
de la batterie du drone. De plus, il pourrait aussi servir d’annonce publicitaire car il serait

clairement visible dans le ciel (The Guardian, 2016).

Figure 8 - Le dirigeable, centre de distribution aérien pour les drones

Sourcé : Business Insider France (2020b)

En plus des drones, Amazon travaille depuis 2019 sur le robot livreur autonome Scout
(Figure 9) (Amazon, 2019c). Avec sa petite taille, il se déplace a vitesse d’homme parmi les

piétons.

Figure 9 - Scout, le robot livreur semi-autonome

=

Source : Amazon (2019c)

Sa batterie électrique lui permet de faire des livraisons de courtes distances afin de
régler le probléeme du dernier kilométre (Forbes, 2020b). Il est a noter qu’actuellement, Scout
est toujours en phase de test aux Etats-Unis. Il est donc encore accompagné d’un livreur afin
d’assurer le bon déroulement de la livraison (Financial Times, 2021), méme si, a ce jour, aucun
accident n’a été rapporté (Amazon, 2020d). Il présente le méme avantage économique que
le drone (diminution des frais de main-d’ceuvre), mais son utilisation souléve beaucoup moins

d’obstacles juridiques et reglementaires car il se déplace sur le trottoir a faible vitesse (Marks,
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2019). Scout est donc une bonne solution a mettre en place, particulierement dans les autres
pays que les Etats-Unis qui n’ont pas encore autorisé 'utilisation de drones livreurs. Seul
bémol, en empruntant le trottoir, Scout risque d’étre moins rapide qu’un drone. Par
conséquent, il se peut qu’Amazon doive investir dans un plus grand nombre de Scout que de

drones pour livrer a la méme fréquence.

v.  L’impact de la COVID-19

La pandémie a suscité une vague numérique qui montre I'importance d'Amazon dans
la vie quotidienne. Comme dans les magasins physiques, les consommateurs ont dévalisé le
papier toilette et les pates vendus sur le site d’Amazon (The Economist, 2020). Bien
gu’Amazon ait été temporairement forcée par le gouvernement francais de ne vendre que
des produits de premiére nécessité, cela ne I'a pas empéché de bien commencer I'année 2020
(BBC, 2020a). En effet, ses ventes du premier trimestre ont augmenté de 26% par rapport a
I'année précédente (Amazon, 2020e). L’entreprise a d’ailleurs annoncé que sa capacité a livrer
des produits essentiels a augmenté de 160% avec la pandémie (RTBF, 2020). Au final, I'année
2020 a été prospere pour Amazon, tout comme l'année 2021 qui s'annonce également
brillante. En effet, le bénéfice net du groupe a plus que triplé, atteignant 8,1 milliards de
dollars américains pour le premier trimestre 2021 (Les Echos, 2021a). De plus, son chiffre
d'affaires a lui aussi largement dépassé les attentes en atteignant 108,5 milliards, soit une
hausse de 44% par rapport au premier trimestre 2020 (Amazon, 2021h). Une nouvelle
annonce vient cependant contrarier Amazon a propos de I'Inde, un pays sur lequel Amazon
mise beaucoup (BBC, 2020b). En effet, I'Inde connait depuis avril 2021 une vague
incontrolable de contaminations a la COVID-19, contraignant ainsi plusieurs régions comme
Dehli, Karnataka et Maharashtra a interdire toute vente de produits non-essentiels
(Worldometer, 2021 ; The Economic Times, 2021 ; Financial Express, 2021). La décision étant
récente, il est difficile d'estimer avec exactitude I'impact sur les ventes d’Amazon. Nous

pouvons cependant penser qu’il sera de court terme.

A la plus grande satisfaction d’Amazon, beaucoup de personnes se sont converties a
I’e-commerce depuis la pandémie et la plupart compte y rester fidele (UNCTAD, 2020). Depuis

la crise sanitaire, les clients souhaitent diminuer le contact humain lors de leurs achats (PwC,
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2020). C'est par conséquent I'occasion pour Amazon de se concentrer sur I'amélioration de

ses drones et des Scouts afin de les utiliser le plus tot possible pour la livraison au client.

A coté de cela, Amazon a saisi 'opportunité d’accélérer son indépendance au niveau
logistique en achetant les 11 avions cités au point iv. L’expédition. En effet, I'industrie
aérienne souffre énormément de la pandémie, a tel point que certaines entreprises doivent
se séparer de plusieurs de leurs avions (Les Echos, 2021b). Amazon en a profité pour acheter

ses premiers avions d’une longue série a des prix intéressants (The Wall Street Journal, 2020).

vi.  Lalivraison en un jour d’Amazon est-elle soutenable d’un point de vue
économique ?

Nous pouvons conclure que, d’un point de vue économique, Amazon arrive a offrir
une livraison en un jour de maniére soutenable. En effet, bien que les frais d’expédition soient
élevés (37.946 millions de dollars américains en 2019), les clients d’Amazon apprécient
énormément cette livraison rapide et gratuite. Le phénoméne s’est encore intensifié avec la
crise sanitaire, qui a rendu la population plus réticente au contact humain, cette derniére

changeant par conséquent son mode de consommation en privilégiant I'e-commerce.

En outre, Amazon arrive a réduire au minimum les coQts inhérents a cette livraison en
un jour. Premieérement, sa couverture géographique lui permet d’appliquer une économie de
densité. Deuxiemement, la proximité de ses infrastructures avec les clients permet de réduire
ses co(ts d’expédition. Troisiemement, grace a ses progres technologiques tels que
I'intelligence artificielle et Kiva, Amazon optimise I'efficacité de ses centres de distribution.
En effet, le temps de préparation pour une commande ainsi que le risque d’erreur sont réduits

au minimum. Ces technologies permettent en outre de diminuer les co(ts de main-d’ceuvre.

Finalement, au niveau du dernier kilometre, Amazon cherche a s’émanciper des
grands transporteurs (ex. : UPS, FedEx), en investissant, d’'une part, dans des moyens de
transport. Sur le long terme, cette stratégie sera plus intéressante que de faire appel a des
services externes. En outre, elle peut ainsi controler la vitesse, la fiabilité et la qualité de ses
livraisons. La pandémie a d’ailleurs permis a Amazon d’accélérer son indépendance en

achetant ses premiers avions a un prix intéressant. D’autre part, elle encourage des
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entrepreneurs a livrer en son nom (Amazon Flex et Amazon Delivery Service Partner). Grace a
cette seconde stratégie, Amazon parvient a externaliser les frais importants du dernier

kilometre tout en gardant une emprise sur ces indépendants.

Sur la base de tous ces éléments, nous n’avons pas de recommandations spécifiques
pour améliorer le point de vue économique, car le souci de rentabilité est pris a bras le corps
par la société qui n’a de cesse de s’adapter. Nous formulerons toutefois des

recommandations pour les deux autre piliers (environnemental et éthique).



48.

B. LA LIVRAISON EN UN JOUR — LE PILIER ENVIRONNEMENTAL

Actuellement, les livraisons en un jour d’Amazon se font essentiellement en véhicules
a moteur a combustible, comme expliqué ci-apres. Or, comme énoncé au point 4) La livraison
en un jour — pilier environnemental, ce n’est pas viable écologiquement parlant. Le fondateur
d’Amazon, Jeff Bezos, I'a bien compris. Par ailleurs, réduire partiellement ce probleme
environnemental peut aussi avoir un intérét économique pour Amazon. En effet, la
population est de plus en plus sensible aux problemes environnementaux . C'est pourquoi Jeff
Bezos communique avec ses clients sur les réseaux sociaux, comme c’est le cas de ce message
posté sur son compte Instagram : « Le changement climatique est la plus grande menace pour
notre planéte. Je veux travailler aux cétés des autres a la fois pour amplifier les moyens connus
et pour explorer de nouvelles fagons de lutter contre I'impact dévastateur du changement

climatique sur cette planéte que nous partageons tous » [traduction libre] (Jeff Bezos, 2020).

Jeff Bezos est impliqué depuis des années dans le développement durable afin de
parvenir a une livraison en un jour soutenable d’un point de vue environnemental. Dans cette
section, nous analysons les stratégies mises en place par Amazon afin de faire face aux
probléemes environnementaux étudiés au point 4) La livraison en un jour — pilier
environnemental ainsi que les limites de ces stratégies et les questions qu'elles souléevent.
Nous proposons également quelques recommandations qu’Amazon pourrait mettre en place.
Enfin, nous étudions I'impact de la COVID-19 sur I'entreprise avant d'expliquer si la livraison

en un jour d’Amazon est viable sur le plan environnemental.

i.  Les stratégies appliquées en réponse aux probléemes environnementaux

En 2019, Amazon a décidé de cofonder le Climate Pledge avec Global Optimism, une
entreprise préonant le changement social et environnemental (Global Optimism, 2021 ;

Amazon, 2021i) (Figure 10).
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Figure 10 - Le Climate Pledge
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Source : Amazon (2019f)

Son ambitieux objectif est d’arriver a une émission de carbone neutre de toutes ses

activités dés 2040 (The Climate Pledge, 2021). Elle atteindrait donc son objectif 10 ans avant

la fin de I’Accord de Paris qui vise la neutralité carbone d’ici 2050 (Conseil de I'Union

Européenne, 2021 ; United Nations Climate Change, 2021). Le Climate Pledge ne se limite pas

a Amazon. Il compte déja 105 signataires, tels que Visa, Unilever, Philips et Microsoft, qui

s’engagent également a la neutralité carbone pour 2040 (The Climate Pledge, 2021). Ce

programme parait donc aussi intéressant aux yeux d’autres grandes entreprises.

La Figure 11 permet de visualiser le contenu de ce programme complexe ainsi que les

autres stratégies écologiques mises en place par Amazon :

Figure 11 - Récapitulatif des stratégies environnementales d’Amazon
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En vue d’atteindre la neutralité carbone d’ici 2040, Amazon a lancé en juin 2020 le
Climate Pledge Fund. Ce programme permet de promouvoir le développement des
technologies aidant a la décarbonisation et la préservation de la nature. Amazon a déja investi

2 milliards de dollars dans des sociétés innovantes (Amazon, 2021j).

Outre ses investissements dans d’autres sociétés, Amazon a créé le Right Now Climate
Fund (Amazon, 2021k). Ce fonds de 100 millions de dollars a pour but de soutenir la planete
avec des projets de reforestation ou avec des investissements dans la recherche sur le

changement climatique.

Jeff Bezos se donne donc les moyens de concrétiser le Climate Pledge. Pour ce faire, il
s’est également fixé un premier objectif a plus court terme : le Shipment Zero (Amazon,
2021l). Il s'agit d'atteindre, d’ici 2030, une émission de carbone neutre pour la moitié des
livraisons de I’entrep6t au client. Ce projet porte donc sur le dernier kilomeétre. Le lancement
n’a lieu pour le moment qu’en Europe et aux Etats-Unis, mais les autres régions du monde

suivront par la suite.

Une commande Shipment Zero est prise en charge par un centre de distribution
spécifique, alimenté a 100% par des énergies propres venant de projets éoliens et solaires.
Pour le moment, plus de 60 installations dans le monde possedent leur propre alimentation
par panneaux solaires. Elles peuvent ainsi générer 80% de leurs besoins énergétiques annuels
(Amazon, 2021l). Amazon est actuellement responsable de 206 projets d’énergie
renouvelable permettant de générer 8.500 MW et de fournir 23 millions de MWh d’énergie
par an, représentant la quantité d’énergie suffisante pour alimenter 2 millions de foyers
(Amazon, 2021m). Amazon estime que, d’ici 2025, soit 5 ans avant son objectif initial, elle
pourra s’alimenter uniquement en énergies renouvelables grace a tous ses projets (Amazon,
2020a ; Amazon, 2021n). Outre les énergies renouvelables, le Shipment Zero se concentre

aussi sur les déchets provenant des emballages.

1. La réduction des emballages

Une commande Shipment Zero est expédiée sans emballage tertiaire ou dans un

emballage dit « zéro carbone » (Amazon, 2021l). Comme précisé au point 4) La livraison en
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un jour — le pilier environnemental, les clients souhaitent que les entreprises utilisent des
emballages recyclables dont la taille correspond a celle du produit acheté. L’emballage reste
cependant primordial pour que le colis soit livré en parfait état. Amazon en est bien
consciente. C’est pour satisfaire le client que I'entreprise a créé en 2019 un programme
d’emballage certifié Déballer sans s’énerver (ou Frustration-free en anglais) (Amazon, 20210
; Cartonondule, 2019). Le produit est livré dans son emballage d’origine, sans emballage
Amazon supplémentaire. Ces emballages sont faits a partir de matiere recyclable tel que le
carton. De plus, ils sont de la taille du produit et diminuent le risque de dommage (testé et
prouvé en laboratoire). Pour convaincre davantage encore le client, Amazon a fait en sorte
gue I'emballage soit plus facile a ouvrir. Cette stratégie a porté ses fruits car, depuis 2015, le
poids des emballages a diminué de 33% et 1 million de tonnes de matériaux d’emballage ont

été supprimées, représentant environ 2 milliards de boites en carton (Amazon, 2021p).

Parallelement, Amazon a aussi créé le certificat Compact by Design (Figure 12)

(Amazon, 2021q).

Figure 12 - Compact by Design
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Source : Amazon (2021q)

Sur son site (2021q), Amazon explique gu’il s’agit d’éliminer le vide inutilisé et I'exces
d’eau afin de produire des emballages de la taille du produit. Elle opte donc pour le concept
d’adaptabilité, comme expliqué au point 4) La livraison en un jour — le pilier environnemental.
Afin d’obtenir la certification Compact by Design, un paquet doit contenir moins d’air, et donc

moins d’emballage. Il doit également contenir le moins d’eau possible : un shampooing
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liguide par exemple doit étre remplacé par un shampooing solide afin d’obtenir cette mention
(Amazon, 2021q). Appliquer cette politique sur un produit n’est certes pas significatif, mais
avec plus de 3 milliards de produits vendus par Amazon par an (Les Echos, 2019a), cela aura

un impact positif.

Cependant, un probleme peut tout de méme étre soulevé dans ce cadre, celui du
gaspillage. En effet, chaque année, les invendus d’Amazon, bien qu’en bon état et
fonctionnels, sont détruits (RTL info, 2019). En France, 3,2 millions d’invendus ont été jetés
en 2018 (Le Monde, 2019). Ce taux est d( a la politique de stockage d’Amazon. Les vendeurs
doivent verser a Amazon 26€/m3 comme mise de départ afin de stocker leurs produits avec
le service FBA. Ensuite, si le produit reste dans leurs entrepots six mois, les vendeurs doivent
payer 500€ de plus par m3. Si le produit reste un an, ils doivent payer 1.000€/m?3. Ces tarifs
dissuadent les vendeurs de laisser leurs articles dans les entrepots. Afin de retirer I'article de
la vente, le vendeur a le choix entre deux options : soit retourner I’article chez le vendeur, soit
détruire Iarticle. Etant donné la localisation souvent trés éloignée du vendeur par rapport

aux entrepdts Amazon, la seconde option est souvent choisie (Le Monde, 2019 ; RTBF, 2019).

Sous pression, Amazon décide en 2020 de changer ses regles concernant les invendus
(Les Echos, 2019c). Elle prone désormais sur son site internet quatre alternatives pour les
invendus. Ces derniers sont soit retournés, recyclés, revendus ou donnés. En 2016, Amazon a
donc conclu un partenariat en France avec plusieurs associations dont Dons Solidaires afin de
leur donner les invendus neufs (Amazon, 2021r). Comme analysé précédemment, retourner
I'article chez le vendeur colterait trop cher (RTBF, 2019). Les trois autres alternatives seront
donc probablement privilégiées. Par ailleurs, aucune information n’est disponible quant aux
dispositions prises dans les autres pays. Nous supposons donc que rien n’est en place pour
I'instant. Il serait dés lors intéressant pour Amazon de conclure un partenariat avec d’autres

associations dans les pays qu’elle couvre.

Ces programmes Compact by design et Déballer sans s’énerver ont été mis sur pied en
tenant compte des remarques des clients afin d’améliorer leur expérience d’achat chez
Amazon et de les fidéliser davantage. Mais Amazon va plus loin et tente de les impliquer dans

d’autres programmes afin de les sensibiliser aux problemes environnementaux.
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2. Sensibiliser le consommateur

Amazon a donc créé un programme afin de sensibiliser et de fidéliser ses clients pour
atteindre I'objectif du Climate Pledge. Baptisé Climate Pledge Friendly (Amazon, 2021s), ce
programme fournit au client des données sur I'impact environnemental de I'article qu’il
commande. Le client pourra des lors choisir d’acheter des produits plus durables en
connaissance de cause. Amazon a établi en outre un partenariat avec des organismes
externes de certification pour montrer aux clients son panel de produits durables. Ces
derniers, pour étre Climate Pledge Friendly, doivent afficher I'une des certifications citées a la

Figure 13 :

Figure 13 - Certifications pour étre Pledge Friendly
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Il est certes trés utile d’indiquer I'impact environnemental pour les produits durables,
mais il serait peut-étre également efficace pour les clients de connaitre, dans la mesure du
possible, I'impact environnemental de tous leurs achats et pas uniquement pour les produits
durables. En effet, dés que le client souhaite acheter un produit, il faudrait I'informer de
I'impact de cet achat sur la planéte. Ceci sensibiliserait probablement davantage de clients.
De plus, il serait utile d’orienter davantage le marketing sur le programme Climate Pledge
Friendly afin de le mettre en lumiére et de montrer son existence aux clients pour les inciter
a acheter ce type de produits, le cas échéant. Il serait également judicieux de montrer les
différentes possibilités de transport lors de la livraison. Nous allons donc étudier les

alternatives au moyen de transport traditionnel (véhicule a moteur a combustible).
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3. Des transports écologiques

Afin de remplacer les moteurs a combustible trés polluants pour la planéte, Amazon a
décidé d’opter pour des moyens de transport plus écologiques. Nous étudions donc les
voitures électriques, les robots ainsi que les drones. Comme illustré dans la Figure 11, seules

les voitures électriques font partie du programme Climate Pledge.

3.1 Les véhicules électriques (et a hydrogene)

Amazon peut améliorer son impact sur I'environnement grace aux véhicules utilisés
pour les livraisons. Les commandes pour lesquelles le client aura choisi le programme
Shipment Zero utiliseront des véhicules 100% électriques ou des livreurs se déplagant a pied
ou a vélo. Les véhicules de livraison fonctionneront soit a I'aide d’une batterie, soit a
I’hydrogene. Afin de rendre cela possible, Amazon a commandé, pour le programme Amazon
Delivery Service Partner, 100.000 véhicules 100% électriques en 2019, ce qui représente le
plus gros achat de véhicules électriques de I'histoire (Amazon, 2021t). En 2022, 10.000
véhicules électriques seront sur les routes et la totalité des véhicules seront opérationnels en
2030 (Amazon, 2021g). Parmi ces 100.000 véhicules, 1.800 seront sur les routes européennes
et 10.000 sur les routes indiennes d’ici 2025 (Amazon, 2020g ; Amazon, 2021t). Actuellement,
une centaine de ces véhicules sont déja utilisés pour les livraisons, le reste - soit la grande

majorité - se fait en véhicule a moteur a combustible.

Certes, sa commande de 100.000 véhicules électriques est importante et sera
bénéfique pour I'environnement, mais celle-ci est minime par rapport au nombre de
camionnettes de livraison utilisées par Amazon. En effet, I’Association pour la taxation des
transactions financiéres et pour 'action citoyenne (Attac) (2019) a analysé que, rien qu’en
France, 20.000 camionnettes circulent tous les jours depuis les six centres de distribution. Aux
Etats-Unis, il y a 158 centres de distribution. Sur un méme ordre de grandeur, cela
représenterait 700.000 camionnettes utilisées chaque jour en Amérique pour le dernier
kilométre. Or, Amazon va mettre en circulation 10.000 véhicules électrique en 2022 (Amazon,
2021t). Ce chiffre représente la moitié des camionnettes utilisées sur une journée en France.
Il est donc intéressant de se demander si Amazon arrivera réellement a une émission de

carbone neutre compte tenu du nombre trés élevé de camionnettes utilisées pour les
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livraisons. Il est donc nécessaire de se séparer des véhicules a moteur a combustible et
d’effectuer les livraisons uniquement en véhicules électriques. Quoi qu’il en soit, grace a cette
commande, la pollution sonore sera positivement impactée. Plus il y aura d’entreprises qui

utiliseront des camionnettes de livraison a I'électricité, plus les effets se feront sentir.

Le passage a l'électrique sera certes positif pour la pollution atmosphérique et sonore,
mais il ne diminuera pas le trafic routier, comme expliqué au point 4) La livraison en un jour —
le pilier environnemental. Pour réduire la pression sur les routes générée par les livraisons,
une recommandation serait d’étendre les horaires de livraisons pendant les heures creuses
ou la nuit. Ceci permettrait aux transporteurs de ne pas perdre de temps dans les
embouteillages. lIs gagneraient dés lors en efficacité et en carburant (comme les livraisons en
véhicules électriques ne commenceront que dans un an, avec trés peu de véhicules). Une
étude a été menée a Belgrade proposant une disponibilité 24 heures sur 24 de livraison a
domicile. Il en résulterait, selon celle-ci, une amélioration des émissions de CO2. En effet, ce
qui augmente le niveau de CO2 émis par la voiture, ce sont les arréts fréquents (ex. : feu
rouge, embouteillages, etc.). Or, le trafic a Belgrade, comme dans la plupart des autres villes,
est nettement plus faible la nuit. Selon leurs estimations, le CO2 émis par les véhicules de
livraison de Belgrade pourrait diminuer de 26,3% en comparaison a la situation actuelle
(Dobrodolac et al., 2020). Cette recommandation peut s’avérer trés avantageuse pour
Amazon vu le nombre de camionnettes de livraison utilisées. Il faudrait néanmoins prendre
en compte les diverses législations locales et les colts de main-d’ceuvre potentiellement

supérieurs.

Une autre idée serait de laisser la possibilité au client de choisir la plage horaire de
livraison et de changer celle-ci jusqu’a une heure avant la livraison initialement prévue. Ceci
éviterait au livreur de se rendre au domicile du client et que ce dernier soit absent. Le taux de
réussite de livraison serait alors de quasiment 100% (Le et al., 2019). Cependant, davantage
de flexibilité serait alors attendu de la part de I'entreprise lors de la livraison, rendant cette

idée difficilement applicable.

3.2 Les drones d’Amazon Prime Air et Scout, le robot livreur

Concernant les drones et le robot Scout, ils ne sont pas repris dans le Climate Pledge.

Des lors, nous pouvons nous demander si ces moyens de transport ne seraient pas purement
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percus de maniere économique par Amazon afin de réduire les frais du dernier kilometre. lls
pourraient néanmoins étre également considérés comme des solutions au niveau écologique
car ils n’émettent pas de CO2 ou autre gaz polluant, et ils fluidifient le trafic routier, comme
décrit au point 4) La livraison en un jour — le pilier environnemental. Cependant, ils ne sont

pas encore utilisés a une échelle assez grande par Amazon pour avoir un réel impact.

ii.  Des limites supplémentaires

Jeff Bezos est conscient qu’il y a encore de gros progrés a faire, mais il est persuadé
d’arriver a une émission de carbone neutre d’ici 2040. Bien que déja prometteur d’ici 2030
grace au Shipment Zero, ce n’est pas un programme a court terme. Des lors, pour le moment,
Amazon pollue énormément lors de ses livraisons, dont la livraison en un jour. C’est pourquoi
trois associations, a savoir I’Attac (2019), Les amis de la Terre (2019) et I'Union syndicale
solidaire dénoncent les pratiques néfastes d’Amazon (Le Monde, 2019). Attac (2019) a publié
un rapport dans lequel il révele au grand jour les informations qui ne figurent pas sur le site

d’Amazon.

1. Le secteur pétrolier

Il ressort du rapport d’Attac (2019) qu’Amazon travaille certes sur I'objectif 2030 du
Shipment Zero, mais qu’elle a en paralléle proposé au secteur pétrolier (dont BP et Shell, deux
des plus grandes compagnies pétrolieres au monde) de leur vendre des systémes
informatiques trés performants afin de mieux gérer la production de pétrole et pouvoir en

tirer profit.

2. Le bilan carbone trées élevé et trop peu détaillé

D’apreés son bilan carbone de 2019, Amazon génére 44,4 millions de tonnes de CO2 en
un an (Amazon, 2019d ; Greenpeace, 2020). Greenpeace ajoute que, bien que le bilan soit

posté sur son site, Amazon manque de transparence, proposant un rapport tres peu détaillé
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et vague. Il serait nécessaire pour Amazon d’indiquer sur son site internet un bilan carbone
clair, précis et détaillé afin de montrer ses progrés. Ne pas dévoiler les informations rend

Amazon suspecte sur ses émissions carbones.

3. Lechamp d’application du Climate Pledge

Le Climate Pledge porte uniquement sur le dernier kilomeétre. D’une part, peu
d’informations sont disponibles sur ce qu’il se passe en amont, ce qui pose question. En effet,
le Climate Pledge ne semble pas concerner les moyens de transport qu’utilisent les
revendeurs et les fournisseurs tant pour livrer les marchandises dans les infrastructures
d’Amazon que pour desservir les clients (Attac, 2019). Or, a ce niveau aussi il y a des émissions
de CO2, sachant que les revendeurs et les fournisseurs peuvent venir du monde entier
(Amazon, 2021u). Amazon étant responsable de son site internet, elle devrait controler les
revendeurs qu’elle y intégre. De plus, compte tenu de I'envergure de la société et de sa
présence mondiale, elle devrait étre en mesure d’exiger que ses revendeurs et fournisseurs
suivent le Climate Pledge ou tout autre programme similaire. Vu le trés grand nombre de
revendeurs présents sur son site, cette action semble certes difficilement réalisable et
Amazon doit avant tout se concentrer sur ses propres émissions avant d'avoir des exigences
envers des tiers. Néanmoins, selon les dires d’Amazon, les fournisseurs sont sélectionnés en

fonction de valeurs gu’ils partagent.

D’autre part, nous retrouvons également peu d’information sur ce qu’il se passe en
aval. Lors de livraisons effectuées par des sociétés externes comme UPS, nous retrouvons le
méme probléeme qu’énoncé précédemment : Amazon devrait s’assurer des moyens de
transport de ces sociétés afin d’étre la plus écologique possible pour arriver a une émission
de carbone neutre d’ici 2040. Amazon ne faisant appel qu’a un nombre restreint de sociétés

externes (Amazon, 2021v), il devrait étre plus facile pour elle de les contréler.

Outre les sociétés externes de livraison, Amazon suit également un programme appelé
Amazon Flex qui ne figure pas non plus dans le Climate Pledge et pour lequel peu
d’information sont également disponibles sur le site d’Amazon. Pour rappel, ce programme

fait appel a des indépendants effectuant des livraisons avec leur propre voiture qui, dans la
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majorité des cas, est équipée d’'un moteur a combustible. Cela peut donc soulever un doute
guant a la cohérence du Climate Pledge. Pour y remédier, elle devrait exiger que ces
indépendants effectuent les livraisons avec une voiture électrique ou a moteur a hydrogene.
Néanmoins, Amazon ne va probablement pas ajuster ce décalage en argumentant qu’elle
emploie des indépendants et non des salariés. Corriger ce probleme s'avere compliqué car
ces indépendants sont en général des personnes qui ont un faible revenu (CNBC, 2020e). Leur
demander de livrer en véhicule électrique ou a moteur a hydrogene, dont le prix d’achat est
encore élevé, n’est pas réaliste. Cela pourrait donc décourager ces indépendants a livrer pour
Amazon, mettant ainsi le systeme de livraison d’Amazon en difficulté. Sachant que ces livreurs
sont utilisés pour le dernier kilomeétre et que les entrepbts sont proches des zones urbaines,
Amazon devrait peut-étre envisager de leur demander d’effectuer leurs livraisons a vélo.
Certes, chaque personne pourrait transporter un nombre moins élevé de colis a la fois, mais
une remorque attachée au vélo leur permettrait d’augmenter ce nombre. Par ailleurs, ce
moyen de transport serait beaucoup plus écologique, comme expliqué au point 4) La livraison
en un jour — le pilier environnemental, et moins onéreux pour les livreurs qui n"auraient plus
besoin de payer de carburant. Cela pourrait méme permettre d’attirer plus de nouveaux

livreurs Amazon Flex.

4. La forte utilisation de I'avion

Comme expliqué au point A. La livraison en un jour — pilier économique, Amazon a fait
I'acquisition de 11 avions. En combinaison avec la location, Amazon dispose d’une flotte de
85 avions (The Seattle Times, 2021). Ceux-ci, tres polluants et énergivores (Figure 14), ne vont
pas aider Amazon a atteindre les objectifs du Climate Pledge. En effet, Reed Walker et

Schlenker (2016) ont souligné que ce moyen de transport est le plus polluant.

Amazon a réagi en répliquant que le transport aérien diminuera une fois que
davantage d’entrepdbts auront été créés localement, se rapprochant ainsi des consommateurs
(Reuters, 2019). Nous pouvons nous poser quelques questions quant au réalisme de cette
réponse. En effet, les avions sont notamment utilisés pour transporter des articles sur de tres
longues distances. Or, Amazon veut de plus en plus réduire le délai de livraison comme le

prouve le programme Prime Now. Afin de ne plus utiliser d’avions, Amazon devrait disposer
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Figure 14 - Le volume d’Amazon Air aux Etats-Unis
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Source : Reuters (2019)
d’un nombre trés élevé d’entrepdts dans une méme région, ce qui engendre des colts élevés,

mais elle devrait aussi gérer extrémement bien son stock, y compris pour des articles qui sont
originaires d’une région lointaine. Cela signifie qu’Amazon serait potentiellement moins
flexible pour réagir a une soudaine augmentation de la demande pour un produit provenant
d’une région lointaine. Amazon courrait donc le risque de ne pas satisfaire son client, ce qui

va a I’encontre de I’'ADN de I'entreprise.

Une recommandation serait donc de vendre au niveau local en limitant la distribution
d’articles en fonction de leur lieu d’origine. Sachant qu’Amazon désire que ses clients aient la
possibilité de tout acheter sur son site, cela pourrait mettre I’entreprise au défi de trouver un
équivalent pour chaque région (Stone, 2014). Certes, les produits locaux peuvent parfois étre
plus chers (The Economist, 2017) mais, avec la sensibilisation écologique croissante des
clients, cette démarche pourrait étre bien percue par ces derniers, comme énoncé au point

4) La livraison en un jour — le pilier environnemental.

iii.  L'impact de la COVID- 19

Le pilier environnemental semble étre le pilier le moins impacté par la crise du
coronavirus. En effet, Amazon reste concentrée sur son engagement environnemental. Le
coronavirus ne 'empéchera pas de respecter sa promesse de livraison avec une émission de
carbone neutre d’ici 2040 (Amazon, 2021w). Cette conclusion semble évidente étant donné

que le projet est sur le long terme.
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La pandémie a provoqué des changements sur le court terme car, comme étudié au
point iii. L'impact de la COVID-19 du pilier économique de I'étude de cas, pendant le
confinement, le trafic sur le site d’Amazon a augmenté de 20% (Uni Global Union, 2020) et
davantage de produits ont da étre livrés. Toutefois, Amazon a di privilégier la vente des
produits essentiels. Afin de trier les produits essentiels des autres, la conception des colis a
donc pris plus de temps que d’habitude (Amazon, 2021x ; L’Echo, 2020). La livraison en un
jour n’était donc pas toujours assurée. On peut estimer qu’un plus grand nombre de
camionnettes se sont certes retrouvées sur la route, mais, avec le confinement et le télétravail
recommandé, le trafic routier global était moindre qu’avant la crise (Brilli et al., 2020), ce qui
a permis de réduire I'impact sur la pollution. De maniere générale, on ne peut pas dire que la
livraison en un jour était particulierement plus polluante. Il serait néanmoins intéressant

d’analyser le bilan carbone (non disponible actuellement) pour I'année 2020.

iv.  Lalivraison en un jour d’Amazon est-elle soutenable d’un point de vue
environnemental ?

Pour l'instant, la livraison en un jour d’Amazon n’est pas soutenable d’un point de vue
environnemental, méme si Jeff Bezos est conscient de I'impact des livraisons d’Amazon sur
I'environnement. Vu l'avénement récent de la livraison en un jour, de nombreuses
améliorations doivent encore étre apportées. Grace a son programme Climate Pledge, la
livraison en un jour d’Amazon devrait étre en partie soutenable d’ici 2040. En effet, Amazon
met en place énormément de stratégies afin de réduire son émission de CO2. De plus, grace
a sa certification Compact by Design et au programme Déballer sans s’énerver, |’ utilisation de
I'emballage est largement réduite. Amazon a négligé pendant un certain temps les invendus,
mais, sous la pression du public, elle a mis en place un partenariat avec plusieurs associations
frangaises. Comme aucune action similaire ne semble avoir été mise en place dans les autres
pays, nous recommandons a Amazon de conclure des partenariats avec d’autres associations

dans les pays qu’elle couvre.

Nous pouvons néanmoins nous poser une question quant au champ d’application
précis du Climate Pledge. Les informations concernant sa couverture ne sont pas totalement

claires. Ce programme est-il limité a la résolution du probléme du dernier kilométre ou prend-
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il en compte également les livraisons des fournisseurs vers Amazon et des fournisseurs vers
les clients ? Si les livraisons depuis les fournisseurs vers Amazon ne sont pas prises en compte,
des progres pourraient également étre faits a cet égard. Cependant, les fournisseurs
accepteront-ils de suivre les regles écologiques d’Amazon ? Certaines marchandises,
fortement éloignées du client, doivent étre livrées par avion. Nous proposons donc a Amazon

de favoriser la vente au niveau local afin d’éviter I'utilisation de I'avion.

Enfin, Amazon doit encore faire des efforts concernant les alternatives au moyen de
transport traditionnel. Comme nous I'avons vu dans notre analyse, la commande de 100.000
véhicules 100% électriques pour le programme Amazon Delivery Service Partner est un
excellent début, mais elle ne couvre évidemment pas I'ensemble des véhicules utilisés par
Amazon. Il est donc nécessaire d’acheter davantage de véhicules électriques. Afin de réduire
I’émission de CO2, les livraisons pourraient avoir lieu pendant les heures creuses et/ou la nuit.
De plus, afin d’assurer la présence du client a son domicile lors de la livraison, ce dernier
devrait pouvoir changer I’heure de livraison. L’entreprise doit des lors étre plus flexible. Par
ailleurs, le programme Amazon Flex engendre généralement I'utilisation de véhicules a
moteur a combustible. Vu le prix encore trop élevé des véhicules électriques, Amazon ne peut
pas obliger ces indépendants a s’en procurer. L'utilisation du vélo peut donc étre une solution
a cet obstacle et pourrait méme attirer davantage d’indépendants. Enfin, les robots et drones

étant toujours en phase de test, ils ne sont pas encore utilisables pour les livraisons.
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C. LA LIVRAISON EN UN JOUR — LE PILIER ETHIQUE

« Nous nous engageons a veiller a ce que {(...) les travailleurs (...) soient traités avec
dignité et respect. Nous nous efforcons de faire en sorte que les produits et services que nous
fournissons soient produits dans le respect des droits humains » [traduction libre] (Amazon,
2021y). Voici la devise d’Amazon et la base de son code éthique. C’'est a partir de cette
déclaration et de divers articles de presse que nous analysons les points critiques énoncés a
la section 5) La livraison en un jour — le pilier éthique. Nous commencons par étudier les
conditions de travail des employés d’entrep6ts et des livreurs au point i. Un lieu de travail sir
et sain. Cette partie est elle-méme composée des deux sous-sections suivantes : 1. Les
blessures musculosquelettiques et 2. La charge de travail.

Ensuite, nous expliquons que, vu ces conditions de travail difficiles, Amazon essaie
d’améliorer son image aux yeux du public au point ii. Redorer son image. Nous continuons
cette analyse avec iii. L’impact de la COVID-19 sur les employés d’Amazon. Cette partie est
divisée en deux sous-sections : 1. Les mesures contre la contamination, 2. Les protestations
des employés.

Nous terminons ce pilier avec le point iv. La livraison en un jour d’Amazon est-elle soutenable

d’un point de vue éthique ?

i Un lieu de travail sdr et sain

Soucieuse d’étre I'entreprise la plus sensibilisée a la sécurité au monde, Amazon met
tout en ceuvre pour fournir un lieu de travail siir, propre et sain a ses 1,3 million
d'employés dans le monde (Amazon, 2019e ; Amazon, 2021y ; Statista, 2021e). Pour ce faire,
des le premier jour, les employés bénéficient de prestations de maladie complétes (Amazon,
2021w). De plus, selon un article d’Amazon (2021z), les employés des entrepo6ts sont formés
a la sécurité dans les centres de distribution. C’'est pourquoi, des
réunions sont régulierement organisées ol les employés peuvent interagir. C'est dans ce
méme contexte que les employés doivent répondre a un questionnaire en ligne appelé Indice
de leadership en sécurité dans lequelils décrivent leur ressenti et donnent des
suggestions. Ces derniéres permettent en théorie 3 Amazon d’avoir une longueur d’avance

et d’agir avant qu’un incident ne se produise (Amazon, 2021z ; Amazon, 2021aa). Sur le site
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d’Amazon, il est possible de commander toute sorte de produits de tailles et de poids trés
divers. Cela implique que, lors de la préparation de commande, les gestes soient tres
différents et puissent provoquer des troubles musculaires comme nous I'expliquons dans la

section suivante.

1. Les blessures musculosquelettiques

Dans les entrepdts d’Amazon, 40% des blessures sont dues a des troubles musculaires
(Amazon, 2020a ; CNBC, 2021b). En 2019, comme le montre la Figure 15, 7,7 employés sur
100 souffrent de blessures graves, soit 33% de plus qu’en 2016 et prés du double de la
moyenne du secteur (CNBC, 2020f ; Capital, 2020 ; Reveal, 2020). Cette forte augmentation
de blessés est probablement due a la hausse de demandes de livraison en un jour, exigeant

des salariés plus de rapidité et les faisant travailler sous pression.

Figure 15 — L’évolution du nombre de blessures graves sur 100 salariés pour Amazon et I'industrie
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Alertée par ce probléme, Amazon a mis en place plusieurs stratégies pour y remédier.
D'une part, Amazon a élaboré le programme WorkingWell, lancé auprées de 859.000 employés
sur 350 sites en Amérique du Nord et en Europe en 2020 (Amazon, 2020a). Ce programme
consiste a former les employés sur la mécanique corporelle, le bien-étre proactif et la
sécurité. « En plus de réduire les accidents du travail, ces concepts ont un impact positif sur
les activités quotidiennes réguliéres en dehors du travail » [traduction libre] (Amazon, 2020a).
Dans son rapport annuel, Amazon met en exergue la réussite de cette formation, avec une

diminution des problémes musculaires de 32% (Amazon, 2020a).
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D’autre part, Amazon lance également des programmes qui seront mis en place en 2021, axés
sur la rotation du personnel de facon automatisée. Cette suggestion avait été avancée
notamment par Hye-Sun et al. (2017) et De Lara (2011) dans la partie 5) La livraison en un jour
—le piler éthique. Les algorithmes sophistiqués d’Amazon répartissent les employés entre des
postes faisant appel a différents groupes de muscles et de tendons afin de réduire les
mouvements répétitifs et de protéger les employés contre les risques de blessures
musculosquelettiques (Amazon, 2020a). Cette initiative étant encore trop récente, peu
d’informations sont disponibles pour vérifier son efficacité.

Amazon ajoute que l'utilisation de robots soulage également les employés des taches
répétitives (CNBC, 2020f). Certes, les employés risquent moins de blessures
musculosquelettiques, mais les robots causent d’autres accidents (BFM Business, 2020). En
effet, les entrepots d’Amazon faisant appel a des robots connaitraient une hausse de 50% des
blessures (BBC, 2020c). Les Figure 15 et 5 combinées montrent que I'augmentation de

I"'utilisation des robots dans les entrep6ts coincide avec la hausse du nombre de blessures.

Amazon semble donc consciente du nombre élevé de blessés dans les entrep6ts et
tente de le réduire en mettant en place des programmes spécifiques. Néanmoins, elle
minimise le probléme au regard du grand public et ment sur le nombre de blessés graves
(CNBC, 2020f). En plus, elle estime que les robots sont une réponse efficace a la diminution
du nombre de blessés. Or, les employés ne sont en réalité pas totalement favorables a cette
solution car des incidents entre robots et employés se sont déja produits. Certes, |'utilisation
de robots pourrait étre tres productive car ils sont plus rapides que ’homme et ne se blessent
pas. L'idée est donc excellente mais, elle doit s’accompagner de mesures de sécurité, en cours
d’élaboration. Ainsi, pour éviter les collisions, Amazon est en train de confectionner une
ceinture pour les salariés visant a repousser les robots qui s’approcheraient trop prés d’eux
(BFM Business, 2020 ; Capital, 2019). |l serait tout de méme plus agréable pour les employés
de ne pas porter cette ceinture et de perfectionner les robots, en améliorant leurs capteurs

pour gu'’ils s’arrétent des qu’ils sont trop proches d’'un humain afin d’éviter tout accident.

Amazon n’est pourtant pas au bout de ses peines car les employés d’entrepots et les

livreurs sont confrontés a un autre probleme de taille : la charge de travail excessive.
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2. Lacharge de travail

Selon le New York Times (2015) et Le Figaro (2015), ces problémes musculaires,
sont dus a un travail acharné au quotidien. Jeff Bezos et les cadres poussent les employés
d’entrepots et les livreurs dans leurs derniers retranchements. Trouver un juste équilibre
entre vie professionnelle et vie privée est compliqué (Business Insider India, NA). Quand un
employé est blessé et inapte au travail, il est bien souvent renvoyé. Le taux de renouvelement
du personnel est donc trés élevé (New York Times, 2015 ; Le Figaro, 2015). Dans ces mémes
sources, il ressort que les employésles plus résistantsa la pression sont surnommés
les Amabots, autrement dit les robots d’Amazon. lls doivent suivre les directives d’Amazon a
la lettre et le plus rapidement possible. Un employé francgais déclare : « Si dans la journée
vous étes allé aux toilettes, si vous avez pris un verre d'eau ou que vous ne pouvez pas justifier
un temps d'arrét, vous recevez une lettre de sensibilisation » (France Info, 2017). Ces faits ont
provoqué un véritable scandale sur les pauses toilettes, largement relayé par la presse. Les
employés d’entrepdts, par peur de réprimande, ne veulent pas perdre de temps en allant aux
toilettes et préferent se soulager dans une bouteille. C'est essentiellement le cas des
chauffeurs qui, pour assurer le délai de livraison, ne peuvent pas s’arréter. Mais on trouve
également des cas semblables, rapportés dans les médias tels que Business Insider

France (2018).

Les employés ont d0 dénoncer ce probleme a la presse pour que Jeff Bezos, aprés
avoir nié a maintes reprises, avoue finalement en étre conscient et s’excuse en affirmant qu’il
cherchait des solutions pour y remédier (Courrier International, 2021 ; The Guardian,
2021). Néanmoins, le fondateur ne reconnait que partiellement ce probléme en disant qu’il
se pose pour les livreurs qui ont des difficultés a trouver des toilettes et non a cause de la

pression imposée par Amazon pour respecter les délais de livraison (Le Figaro, 2021).

Or, cette pression existe bel et bien tant pour les livreurs d’Amazon Flex et d’Amazon
Delivery Service Partner que pour les employés d’entrep6ts. D’une part, les livreurs d’Amazon
Flex et d’Amazon Delivery Service Partner (CNBC, 2020c) doivent en effet installer sur leur
portable I'application d’Amazon qui mesure la performance au niveau du respect du nombre
de colis livrés exigé par Amazon et de la conduite de ces derniers (CNBC, 2021c). Afin de

vérifier ces données, le livreur obtient un score. Un livreur travaillant a mi-temps pour un
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partenaire d’Amazon confie que, sur le score maximum de 850, il atteignait 550 points
lorsqu’il avait commencé en 2019, mais qu’a présent, il doit atteindre un minimum de 750
pour que son employeur ne soit pas pénalisé financierement par Amazon (Business Insider
France, 2021). D’autre part, dans les entrepots, les employés sont contrélés par leurs
ordinateurs qui analysent leur performance. Par exemple, un employé chargé de prendre les
articles lors de la préparation des commandes doit atteindre un quota de 400 articles I’heure,
soit un article toutes les 7 secondes, tout en ayant seulement droit a deux pauses de 15

minutes (The Guardian, 2020).

Pour atteindre les résultats attendus par Amazon, les employés sont par conséquent
réellement obligés de réfréner leurs besoins naturels comme aller aux toilettes. Pire encore,
les livreurs ne peuvent pas respecter le code de la route s’ils veulent tout livrer dans les délais
(The New York Times, 2019). Ils sont donc indirectement incités a mettre leur vie et celle des

autres en danger pour effectuer les livraisons dans les délais demandés par Amazon.

Pour pallier le probleme d’incidents routiers, Amazon propose d’installer des caméras
dans les camionnettes afin d’assurer la sécurité des livreurs. Ce systeme permet de collecter
des données, de les analyser et d’avertir le livreur dans le but de réduire le taux de
collision avec un tiers (CNN, 2021). Cependant, ces caméras permettront de rentrer dans la
vie des livreurs, déja surmenés, afin de vérifier leur comportement sur la route, de collecter
des informations a [I’échelle mondiale et de les transmettre potentiellement aux
autorités (Capital, 2021). La question du respect de la vie privée peut donc se poser car les
livreurs seront filmés a longueur de journées avec les caméras. Cette décision risque de
pousser certains livreurs a arréter leurs activités avec Amazon (Business Insider France, 2021).
De plus, ces caméras n’apportent pas de solution a I'origine du probléme, a savoir les objectifs

excessifs fixés aux livreurs (Forbes, 2021b).

Par conséquent, afin de réduire la pression qu’Amazon met sur chacun de ses
employés, elle devrait engager davantage de main-d’ceuvre pour que la méme charge de
travail soit réalisée dans des conditions plus humaines. Pour connaitre le nombre d’employés
supplémentaires nécessaire, Amazon pourrait consulter les syndicats et écouter leurs
propositions. Elle pourrait ainsi accorder plus de pauses aux employés pour qu’ils puissent
aller aux toilettes et reprendre des forces, tout en assurant leur sécurité et celles des autres

sur les routes. Elle ne devrait cependant pas essayer de diminuer le salaire de ces employés
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qui est déja peu élevé (I'équivalent de 15 dollars américain de I’heure) par rapport au travail
réalisé (Amazon, 2020a; Amazon, 2021ab). Dans la suite de cette partie, nous nous
concentrons sur le salaire trop faible des employés d’entrepots et des livreurs et nous
suggérons a Amazon de l'augmenter. Une augmentation de la main-d’ceuvre obligerait
cependant Amazon a majorer ses charges. Il est donc fort probable qu’elle ne mettra pas en

pratique cette solution.

Il n’existe malheureusement pas énormément de solutions a ce probléeme. Dans le
futur, quand les robots et les drones utilisés par Amazon seront capables d’exécuter toutes
les taches des employés d’entrepots et celles des livreurs, Amazon pourra se passer de la
main-d’ceuvre humaine, évitant ainsi les problémes de surcharge de travail et de conditions
de travail précaires. Les robots peuvent travailler 24h sur 24 et 7 jours sur 7, sans aucun
probleme. Néanmoins, comme on le sait, la technologie n’étant pas encore au point, il n’est
pas possible pour I'instant de se reposer uniquement sur les robots. En attendant, il serait

donc préférable gu’Amazon augmente le nombre d’employés.

ii.  Redorer son image

Les scandales sur les conditions de travail dans les entrep6ts et pour les livreurs ne
sont évidemment pas une bonne publicité pour Amazon, et ils ont tendance a se retrouver
sur les réseaux sociaux. La population dans son ensemble, les employés, ex-employés,
clients et autres réagissent et le ton monte. Dés lors, afin de répondre a ces critiques, Jeff
Bezos a décidé d’agir en demandant a des employés de poster des commentaires positifs

sur l'entreprise pour redorer son blason (Business Insider France, 2019b).

En parallele, Amazon souhaite faire diversion en mettant en avant son attitude
progressiste au niveau de la diversité et de l'inclusion. Elle affirme que toutes les décisions
prises envers les employés sont faites d’un point de vue strictement professionnel, aucune
forme de discrimination, violence et harcélement n’est autorisée (Amazon, 2021af). Amazon
arrive a convaincre la population qu’elle est un bon employeur, en mettant des femmes a la
téte de gros entrepdts, en luttant contre le racisme avec notamment le mouvement Black
Lives Matters, et en défendant la cause LGBTQ (Amazon, 2021ac ; Bloomberg Equality, 2021 ;
Amazon, 2021ad ; CNBC, 2020g ; Les Echos, 2020 ; CBSnews, 2021). Sa stratégie fonctionne
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tellement qu’elle a été élue comme I'un des meilleurs lieux de travail selon I'indice d'égalité
des entreprises de Human Rights Campaign, le groupe le plus connu en matiére de défense

des droits des personnes LGBTQ outre-Atlantique (Human Rights Campaign, 2021).

iii. ~ L’impactdela COVID-19

Pendant la crise de la COVID-19, il était primordial pour Amazon de subvenir aux
besoins de ses clients en leur fournissant ne serait-ce que les produits essentiels (Amazon,
2021x). Cependant, avec la demande grandissante vue au point v. L‘impact de la COVID-19 du
pilier économique, Amazon manquait davantage encore de personnel. C'est pour cela
gue 500.000 personnes ont été embauchées en 2020 (Amazon, 2020a). Afin de protéger ses
employés et indirectement ses clients de la pandémie, Jeff Bezos annonce avoir dépensé plus
de 4 milliards de dollars en 2020, ce qui représente le résultat d’exploitation du deuxieme

trimestre de 2020 (Amazon, 2021w ; The New York Times, 2020b).

1. Les mesures contre les contaminations

Cet investissement a permis de modifier plus de 150 processus afin
de mieux répondre aux regles sanitaires (Amazon, 2021w ; Amazon, 2020f). Des masques et
du gel hydroalcoolique sont mis a disposition des employés. Les points de contact (ex
: poignées de porte, casiers, etc.) sont régulierement désinfectés. Les distanciations sociales
sont strictes afin de protéger les employés et la température des employés est prise avant
de les laisser entrer dans les batiments (Amazon, 2021ag). Avec |'arrivée du vaccin, Amazon
encourage ses employés a se faire vacciner. Aux Etats-Unis par exemple, 'entreprise leur
offre 80 dollars si ce vaccin se fait hors site. Cela permettrait de protéger le personnel ainsi
gue leur famille et les clients (Amazon, 2021ae). Concernant les livraisons, afin de limiter les
contacts entre livreurs et clients, elles se font a I'extérieur, devant la porte ou a un endroit

sar, choisi préalablement par le client (Amazon, 2021x).

Néanmoins, les régles sanitaires ne semblent pas mises
en application. Certains employés francais notamment affirment que les risques de se faire

contaminer en  entrep6t sont élevés (Capital, 2020 ; CNBC, 2020h).
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La distanciation sociale n’est pas respectée et la décontamination du matériel est tres
partielle et pas assez réguliere. De plus, ils ne portent pas tous le masque, le gel n’est pas
suffisamment disponible et ils n‘ont droit qu’a deux paires de gants par semaine. Les
employés doivent donc en acheter eux-mémes. Cependant, tous ne le font pas (CNBC,
2020h). Les mémes constatations s’observent aux Etats-Unis, en Espagne et en Allemagne, ou
les employés ont peur de se rendre au travail par manque de matériel sanitaire (Uni Global
Union, 2020). Deux possibilités s’offrent a eux : aller au travail et risquer d’étre
contaminés ou rester a la maison mais ne pas étre en mesure de payer leurs factures (CNBC,
2020h). Le choix est vite fait. La Californie a voulu dénoncer la mauvaise gestion des

risques sanitaires en infligeant deux amendes a Amazon (Los Angeles Times, 2021).

De plus, malgré des cas avérés de COVID-19 dans certains entrepdts, les employés
doivent continuer de se rendre au travail (France Info, 2020). Pourtant, selon Amazon, en cas
de contamination ou de rapport proche avec des personnes contaminées, il est primordial de
rester chez soi (Amazon, 2021x). Ceci ne serait donc pas appliqué dans la réalité. Par ailleurs,
Amazon rechigne a fermer ses entrepodts. C'est parfois aux gouvernements d’intervenir pour
forcer Amazon a fermer temporairement les portes de ses entrepbtsa cause de cas de

COVID-19 (Bloomberg, 2021).

Jeff Bezos a essayé de tenir compte des mesures sanitaires. Néanmoins, ces regles
n’étaient pas adéquates pour les 1,3 million d’employés d’Amazon et n’étaient donc pas
toujours respectées. Amazon aurait da fournir plus de matériel sanitaire pour protéger ses
employés et vérifier I'application stricte des regles. Cela montre qu’Amazon a privilégié
I'aspect économique en mettant la priorité sur la demande des clients et la promesse de livrer
dans les délais. Elle a certes fait des efforts, mais a négligé en partie la sécurité de ses

employés.

2. Les protestations des employés

Les employés d’entrepots et les livreurs ont déja protesté contre les risques de
blessures dans les entrep6ts, la charge de travail et le faible salaire (L'Echo, 2019). Mais le
mangque de protection face a la crise sanitaire et la pression accentuée depuis la pandémie a
cause du manque d’employés ont été la goutte d’eau qui a fait déborder le vase. En effet, une

premiére vague de gréves a eu lieu notamment aux Etats-Unis (BBC, 2020d). A cela s’ajoute la
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démission de Tim Bray, vice-président du département Cloud Computing, afin de protester
contre le manque de respect des régles sanitaires (Uni Global Union, 2020). Sur son blog, il a
adressé une lettre publique a son entreprise afin d’apporter son soutien aux employés en
dénoncgant les pratiques (TBray, 2020). 1l révele que les

employés, surtout ceux des entrepdts, ne peuvent rien dire de peur d’étre renvoyés.

Pour calmer la situation, Jeff Bezos a revu sa politique d’emploi en augmentant par
exemple pendant trois mois le salaire de 2 euros/dollars américains et canadiens de I'heure
(Forbes, 2020c ; France Info, 2021a). Amazon a également reconsidéré ses regles et le respect
de celles-ci contre la propagation de la COVID-19. Par exemple, si une personne est
contaminée, elle doit rester chez elle tout en continuant de percevoir son salaire habituel
(CNBC, 2020h). Mais ces décisions, prises en 2020, ne sont visiblement pas suffisantes. De
fait, en 2021, de nouveaux mouvements syndicaux ont vu le jour en Europe (ltalie, Allemagne
et France) (Les Echos, 2021c ; France Info, 2021b ; Actu, 2021). Aux Etats-Unis aussi, la tension
est montée car il était question de créer un syndicat en Alabama (The New York Times, 2021).
Mais Amazon s’y est fermement opposée, méme si elle affirme que les employés sont libres
d’adhérer ou non a un syndicat ou a toute autre organisation, sans craindre pour leur
emploi (Amazon, 2021af ; RTBF, 2021). Jeff Bezos a en effet tout mis en ceuvre pour dissuader
les employés d’adhérer a un syndicat en leur rappelant tous les avantages dont ils bénéficient
grace a Amazon (France Info, 2021a). S’ils forment un syndicat, des gréves pourraient avoir
lieu et ils ne seraient pas rémunérés. Jeff Bezos joue avec la pauvreté de ses employés pour
les convaincre d’abandonner. L'entreprise a fini par gagner ce combat lorsque la majorité a
voté contre la création d’un syndicat en Alabama (BBC, 2021b). Mais les problémes des

employés n’étant pas résolus, cette victoire ne peut pas étre totale.

Pour remédier a ce probleme, Amazon devrait, en plus d’engager davantage de
personnel comme recommandé au sous-point 2) La charge de travail, augmenter le salaire
des employés de maniére permanente et a un niveau proportionnel au travail demandé. Pour
déterminer la hausse de salaire, comme avec le nombre d’employés supplémentaires,
Amazon devrait consulter et écouter les syndicats. Une fois de plus, cette augmentation de
salaire peut étre un frein au niveau économique, mais elle est nécessaire pour satisfaire les
employés. En outre, pour étre cohérente avec ses propos, Amazon aurait d{ laisser un

syndicat se former en Alabama.



71.

iv.  Lalivraison en un jour d’Amazon est-elle soutenable d’un point de vue
éthique ?

Malgré son élection en tant que meilleur lieu de travail selon
le Human Rights Campaign, Amazon a de gros progrés a faire sur le pilier éthique. C'est un

des problémes majeurs de cette entreprise mondiale.

Pour réduire le nombre important de blessures musculosquelettiques, Amazon
commence a mettre en place des initiatives telles que des formations et des rotations de
personnel. Bien qu’elles soient prometteuses selon les dires d’Amazon, ces mesures sont trop
récentes pour pouvoir émettre une conclusion. Ces solutions ont cependant également été
recommandées dans la partie 5) La livraison en un jour — le pilier éthique. Quant a I'utilisation
de robots, elle provoquerait une hausse de 50% de blessures graves dans les entrepots. Par
conséquent, Amazon devrait travailler sur ses robots pour éviter de prochaines collisions. Elle
pourrait améliorer les capteurs de ces derniers, par exemple, pour que ceux-ci s’arrétent des

gu’ils sont trop proches d’un humain.

Par ailleurs, les employés d’entrepbts et les livreurs subissent une pression
considérable de la part d’Amazon. En attendant de pouvoir remplacer l'intégralité de ces
travaux manuels par des robots, Amazon devrait envisager d’augmenter sa main-d’ceuvre
malgré I'impact économique que cela générerait. Afin de connaitre le nombre d’employés
supplémentaire, elle pourrait prendre en considération les suggestions du syndicat. De plus,
pour respecter ses promesses, elle ne devrait pas intervenir lorsque les employés émettent

la volonté de créer un syndicat.

En outre, la COVID-19 a intensifié le probleme de la charge de travail et a soulevé la
guestion des mesures sanitaires dont |'application concrete était éloignée des promesses
d’Amazon. En effet, ses investissements n’ont pas suffi a protéger correctement ses salariés.
Apres la réaction de ses employés, Amazon a corrigé une partie de ses failles au niveau
sanitaire. Les 500.000 nouveaux employés ont partiellement amélioré la situation, mais sans
résoudre completement la question. En effet, les employés ont protesté avec encore plus
d’ardeur. Par ailleurs, le personnel revendique une hausse de salaire. Nous recommandons

gu’Amazon écoute ses employés et trouve un accord avec eux.
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D. COMMENT S’ASSURER QU’AMAZON AMELIORE SA LIVRAISON EN UN JOUR ?

Apres cette analyse, nous constatons qu’il existe un probléme récurrent : Amazon
privilégie le point de vue économique de sa livraison en un jour au détriment des autres piliers
environnemental et éthique. Comme analysés précédemment, lorsqu’une partie de la
stratégie d’Amazon atteint ses limites et est remise en cause, le probléeme n’est pas traité de
maniére proactive. Il doit étre exposé au monde extérieur afin d’espérer une réaction de
I'entreprise. C’'est le cas par exemple de la prise en charge des invendus qui étaient
auparavant jetés. Avec la mise en garde des associations suivi de la pression des clients, les
invendus sont désormais donnés en partie a des associations. Une pression extérieure a donc
été nécessaire afin de faire évoluer la situation, sans quoi le probléeme aurait perduré car
Amazon n’est probablement pas préte a faire des concessions qui auraient une répercussion

économique.

Dans le cadre de I'éthique, afin de se faire entendre auprés de la direction, les
employés n’ont d’autre choix que de recourir aux médias et/ou réseaux sociaux pour faire
connaitre les limites d’Amazon aux clients et aux gouvernements. Pour ce qui est de
I’écologie, les organisations passent également par les médias et/ou réseaux sociaux afin
d’informer le grand public. Ce n’est qu’une fois le message compris par les clients et les
gouvernements que ces derniers peuvent faire pression sur Amazon. En effet, d’'une part,
Amazon ne survivrait pas sans ses clients et, d’autre part, les gouvernements ont la capacité
d’'imposer des lois a Amazon. Il est cependant probable que les gouvernements ne mettront
rien en place avant que les clients ne réagissent. Les gouvernements ayant été élus par la

population, en ce compris les clients d’Amazon, I’avis de ces derniers compte.

Tout au long du mémoire, nous avons apporté des recommandations pour résoudre
les limites que nous avons identifiées. Pour qu’elles soient prises en compte par Amazon, la
seule solution serait que le schéma décrit ci-avant se reproduise. Amazon n’améliorera ses
processus que sous la pression de ses clients. Ces derniers, en fonction du pilier concerné, ne
peuvent réagir qu’aprés avoir été sensibilisés soit par les organisations a but écologique (pour
le pilier environnemental), soit par les employés d’entrepots et les livreurs (pour le pilier
éthique). Ces sensibilisations peuvent se faire par le biais des médias et/ou réseaux sociaux.

Au point 4) La livraison en un jour — le pilier environnemental et 5) La livraison en un jour — le
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pilier éthique, nous avons soulevé des questions et détectés des limites qui n’ont pas encore
été portées a la connaissance des clients. Des améliorations peuvent donc encore étre
apportées. En parallele, les clients peuvent également pousser les gouvernements a imposer
des lois a Amazon afin de diminuer I'impact environnemental provoqué par Amazon sur la

planéte et de mieux protéger les employés au niveau éthique.



74.

7) CONCLUSION, LIMITES ET FUTURES RECHERCHES

A. CONCLUSION

Le e-commerce est le nouveau phénoméne de mode qui ne cesse de prendre de
I’'ampleur, davantage encore depuis la COVID-19 (Xiao et Zhou, 2020 ; FEVAD, 2021). Les
clients apprécient énormément le confort de la commande a domicile, sans contact direct
avec d’autres personnes (McKinsey, 2014). Cependant, plus les années passent, plus le client
devient exigeant. Ce dernier souhaite désormais étre livré le plus rapidement possible (Xu et
al., 2017), raison pour laquelle la livraison en un jour a été créée. Amazon a été pionniére de

ce nouveau mode de livraison. Nous avons donc choisi d’analyser en détail cette entreprise.

Satisfaire la volonté des clients est essentiel, mais il importe également pour
I'entreprise de rester soutenable au regard des trois piliers d’Elkington (1994) analysés :
économique, environnemental et éthique. Ce n’est cependant pas chose aisée. Des stratégies

performantes doivent étre mises en place afin de trouver cet équilibre parfait.

Grace a Amazon, nous concluons qu’il est difficile, méme pour le géant du web, de
concilier a la fois la rentabilité, le respect de la planéte et le respect des employés tout en
offrant une livraison en un jour. Sans cet équilibre, la livraison express ne peut cependant pas
étre soutenable. Il ressort de notre analyse qu’Amazon se focalise essentiellement sur son
profit, au détriment de la planéte et de ses employés. Face a la pression des employés et des
médias, Amazon doit se résoudre a changer sa facon de procéder. De nouvelles stratégies ont
donc été élaborées afin de mieux concilier les trois piliers. Grace a ses différents programmes,
Amazon sera en partie soutenable d’un point de vue environnemental d’ici 2040, en assurant
la neutralité carbone de toutes ses activités. D’un point de vue éthique, il reste cependant a
Amazon un long chemin a parcourir. |l est trés difficile pour I'entreprise de combiner efficacité

et bonnes conditions de travail pour les employés.

Enfin, la conciliation des trois piliers semble étre encore plus compliquée avec la
pandémie. L'employé a peur de se rendre sur son lieu de travail pour assurer les commandes
de plus en plus nombreuses depuis la crise sanitaire. En raison du nombre élevé d’employés,

le risque de contamination est important malgré les mesures sanitaires mises en ceuvre.
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B. LIMITES

Notre analyse comprend toutefois, pour chacun des piliers, des limites qu’il convient

de souligner.

Tout d’abord, dans le pilier économique, il était extrémement compliqué de trouver
des informations en raison du manque de transparence de I'entreprise. Amazon voulant sans
cesse disposer d’un avantage concurrentiel, elle dévoile le moins d’informations possible.
Nous nous sommes donc attachées a recueillir les informations nécessaires pour répondre a

notre question de recherche et formuler une conclusion pertinente.

Ensuite, dans le pilier environnemental, nous avons décidé de ne pas aborder les
véhicules autonomes. Ces véhicules sont en effet encore trop récents pour Amazon, plus
encore que les drones et robots, toujours en phase de test. De plus, les avantages et
inconvénients de ce moyen de transport sont similaires aux alternatives abordées dans ce
mémoire. Nous aurions souhaité par ailleurs trouver davantage d’informations sur les drones
et les robots. Cependant, cette technologie est particulierement confidentielle étant donné

I’avance d’Amazon sur ses concurrents.

Enfin, dans le pilier éthique, nous avons restreint la définition d’Elkington en
considérant uniqguement le point de vue des employés. Il serait donc intéressant
d’approfondir ce pilier en tenant compte de tous les acteurs impactés par la livraison tels que
les clients, les fournisseurs et la société civile de maniére générale. En effet, eux aussi ont un

role clé dans I’élaboration des stratégies et doivent dées lors étre pris en considération.

Il importe en outre de soigner ses sources. Nous avons toujours sélectionné
scrupuleusement les articles de presse avant d’intégrer une information dans notre mémoire.
Cependant, les médias ont tendance a manquer d’objectivité face a Amazon. |l est dés lors
essentiel d’analyser avec soin les sources et de les confronter a d’autres afin d’essayer de

distinguer le vrai du faux, comme nous avons eu a cceur de le faire.

Dans le cadre de ce mémoire, nous aurions toutefois aimé mener une enquéte aupres
des employés ou anciens employés d’Amazon afin de confirmer certains dires de I'entreprise.
Nous pensons en effet que, pour soigner son image, Amazon ne retient que le positif de ses

actions. Or, comme nous avons pu le voir a travers ce travail, le tableau n’est pas si rose.
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Amazon a en effet beaucoup de progres a faire pour étre soutenable du point de vue
économique, environnemental et surtout éthique, tout en offrant une livraison en un jour.
Néanmoins, avec la crise sanitaire et la confidentialité des informations, cette enquéte n’a pu
étre menée. En outre, ce type d’enquéte auprés d’employés d’Amazon aurait pu apporter un
biais a notre mémoire. Nous avons donc préféré rapporter uniquement les informations

présentes sur internet et confronter leurs sources.

C. FUTURES RECHERCHES

Pour aller au-dela des informations présentes dans ce mémoire, il serait intéressant
de lever les limites rencontrées. Ainsi, une enquéte aupres d’employés d’Amazon pourrait
étre tres enrichissante, bien que biaisée, et pourrait ensuite étre confrontée aux informations

disponibles sur le site internet d’Amazon et aux différents articles de presse.

De plus, il serait intéressant de développer davantage la notion d'éthique chez
Amazon, en prenant en compte tous les acteurs, tant les employés, les clients et les
fournisseurs que la société civile. En effet, chacun d’eux a son réle a jouer dans la livraison en

un jour.

Par ailleurs, la livraison le jour-méme est un theéme trés proche de la livraison en un
jour, qui mériterait une étude plus approfondie. Les techniques mises en place pour la
livraison le jour-méme seront a priori similaires, mais la cadence de travail sera encore plus
élevée. La livraison le jour-méme est-elle dés lors soutenable d’un point de vue économique,

environnemental et éthique ?
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