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Résume :

L’ objectif de cette communication est de proposer une synthése des travaux réalisés ces derniéres
anneées en sciences de gestion et plus particulierement en stratégie et en stratégie logistique sur le
Supply Chain Management (SCM) et de chercher a nouveau a répondre a la question de Colin
(2005), «le SCM existe-t-il réellement? », et sous quelles formes. A partir de I’examen
systématique des sommaires des revues de gestion (et de sciences environnementales pour la
durabilité du SCM), principalement de la base des revues en ligne de I’Université de Bourgogne,
nous avons pu extraire 130 articles issus de plus de 18 revues. De leur examen il ressort que méme
si le SCM fait I’objet d’une recherche abondante, sa définition ne fait pas I’objet d’un consensus ni
de la part des chercheurs, ni de la part des praticiens. Néanmoins, certains points communs
ressortent, comme le caractére inter-fonctionnel et inter-organisationnel des processus concernés, la
coordination, la coopération, voire la collaboration sources de valeur ; ces différents points sont
successivement abordés. Au niveau des pratiques des entreprises, les études mettent en évidence
plusieurs types de démarches, plus ou moins poussées, ayant globalement une incidence plutot
positive sur les performances, mais tres variable d’une étude a I’autre et assez peu significative a un
niveau global. Les résultats s’améliorent, en termes de significativité, si I’on introduit dans les
modeles I’orientation stratégique, le pouvoir, I’environnement. Ces derniéres annees, les Supply
Chains font par ailleurs de plus en plus I’objet de I’attention des parties prenantes et servent de
vecteur a la diffusion de la responsabilité sociale des entreprises. Cette diffusion ne se fait pas de
fagon symétrique vers I’amont et vers I’aval et est fonction de différents facteurs. Les pratiques de
SCM deviennent « vertes » ou « durables », ce qui n’est pas sans effet sur les performances.
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Le succes d'une entreprise aujourd’hui dépend non seulement des capacités de cette entreprise mais
aussi de celle de la « Supply Chain » dans laquelle elle s'insere (Chow et al, 2008). Tous les auteurs
s'accordent pour affirmer qu'aujourd'hui une société ne peut pas a elle seule satisfaire aux exigences
des clients : elle a besoin de s'appuyer sur les fournisseurs dont certains sont des sous-traitants, sur
les fournisseurs des fournisseurs, sur des distributeurs ; ces différents partenaires constituent une
chaine, ou plut6t un réseau d'entreprises, (Supply Chain), tant6t appelée chaine logistique multi-
acteurs (Paché, 2007), tantdt appelée chaine de valeur (Brulhart et Moncef, 2009). Les membres de
cette chaine doivent étre liés non seulement par les flux physiques a l'origine de la satisfaction du
client final, mais egalement par les flux d'informations nécessaires a leur coordination. A ces deux
premiers types de flux, il convient d'ajouter des flux financiers et des flux humains (Dornier et
Fender, 2007). Pour beaucoup d'auteurs, le SCM est lié & un besoin de coordination voire de
coopération et/ou de collaboration le long de la Supply Chain. Ce Supply Chain Management
permet de se réapproprier ou de garder le contrdle des processus éclatés dans des unités
juridiguement distinctes.

Le supply chain management fait I'objet d'une recherche abondante ; il est omniprésent dans les
revues professionnelles. Pour Frankel et al (2008), le SCM est un domaine d'importance croissante
tant sur le plan des pratiques que sur celui de la connaissance, depuis deux décennies. Pour
Giunipero et al (2008), I'importance du SCM est renforcée par le développement de la globalisation.
Néanmoins, les auteurs en général s'accordent pour affirmer la jeunesse du Supply Chain
Management comme discipline de recherche voire comme pratique d'entreprise. Ainsi pour Harland
et al (2006) le SCM est une discipline nouvelle, ce qui induit encore en 2006 un manque de
consensus sur les définitions des concepts et méme sur celle du SCM. L'étude du Journal of
Business Logistics depuis 1993 par Davis-Sramek B et Fugate Brian S (2007) accompagnée de
I'interview de 13 «visionnaires » de la logistique (discipline développant ces derniéres annees le
SCM comme axe de recherche) montre que méme si les auteurs ont cherché des définitions du
SCM, des confusions demeurent. Selon ces mémes auteurs, les résultats des études sont en outre
plutét mal connus. Pour Emberson et Harrison (2006) le SCM est un domaine émergent non
seulement pour le chercheur, mais aussi pour le praticien.

Il nous a donc paru opportun de faire un état des lieux de la recherche académique le concernant, en
nous reposant la question de J Colin (2005), cing ans plus tard : «le supply chain management
existe-t-il réellement? » et sous quelles formes, en confrontant les résultats de plusieurs travaux
réalisés par des chercheurs d'origines géographiques et disciplinaires variees. Pour realiser cette
revue de la littérature nous avons privilégié deux types de travaux : les revues de littérature
s'interrogeant sur la validité du SCM comme objet de recherche et les études proposant une étude

empirique sur les pratiques des entreprises et/ou la performance du SCM. En partant de la base des



revues scientifiques disponibles en ligne de I'Université de Bourgogne, nous avons pu extraire 147
articles pour la période 2004-2009 dont 35 centrés sur la modélisation mathématique de problemes
liés au SCM ; nous n'avons pu exploiter la partie non mathématique que pour 4 d'entre eux ; seuls
116 articles ont donc été retenus. Nous avons complété ce premier échantillon de 14 autres articles
non explicitement sur le SCM, mais sur la gestion de la relation fournisseur, ainsi qu'un ouvrage
collectif et une communication au colloque de I'AIMS en 2009. Nous avons recherché dans ces
études l'origine disciplinaire du SCM et comment le Supply Chain Management était défini (partie
1). Apres avoir examiné la réalité académique du SCM, nous nous sommes penchés sur sa réalité
empirique et son utilité managériale. Nous avons ainsi tenté de dégager les pratiques identifiées et
observées par les différents auteurs dans les entreprises, et les études empiriques sur les
conséquences sur la performance (partie 2). Enfin, nous nous sommes intéressés aux répercussions
du développement des préoccupations environnementales et sociales sur ces définitions et pratiques
(partie 3), car le nombre de travaux sur le sujet est en pleine croissance sur la période retenue pour

cette étude (2004-2009) et parait comme un nouvel axe de recherche sur le SCM.

1. LES DIFFERENTES DIMENSIONS DU SCM

1.1 LE SCM, UN CENTRE D'INTERET MULTI-DISCIPLINAIRE

Plusieurs auteurs ont analysé I'origine disciplinaire des travaux de recherche sur le theme du SCM.
Onze disciplines différentes sont a l'origine des travaux de recherche analysés. Le SCM apparait
comme un domaine fréquent de recherche pour les logisticiens et le management des opérations
(Mentzer et al,2008 ; Charvet et Cooper, 2008 ; Frankel et al,2008). C'est également un sujet de
recherche pour la mercatique (Mentzer et al,2008 ; Charvet et Cooper, 2008), les achats (Mentzer et
al,2008 ; Frankel et al,2008) et les systemes d'information (Charvet et Cooper, 2008 ; Burgess et al,
2006), la distribution (Frankel et al,2008), et dans une moindre mesure la finance, I'économie, la
sociologie (Burgess et al, 2006). Le SCM est aussi un sujet de recherche en stratégie (Burgess et al,
2006) en developpement sur les dix derniéres années (Giunipero et al, 2008). Pour notre étude,en ne
comptant pas les articles rajoutes plus centrés sur la gestion de la relation fournisseur 14, 82
articles sont issus d'une revue relevant du domaine de la logistique ou de la production ( 20 de
I'International Journal of Production Economics, 22 du Journal of Operations Management, 14 de
I'International Journal of Operations & Production Management, 3 du Journal of Supply Chain
Management, 8 de I'International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, 9 du
Journal of Business Logistics, et 5 de Logistigue & Management, 1 de Human System

Management), 11 articles d'une revue de stratégie (1 pour le Strategic Management Journal, 3 pour



la Revue Francaise de Gestion, 2 pour I'European Management Journal, 5 pour Omega, the
International Journal of Management Science), 1 d'une revue d'économie spatiale (Transportation
Research), 2 d'une revue financiére (Journal of Financial Economics). Les 20 autres sont issus de
revues environnementales ou éthiques (9 du Journal of Cleaner Production, 8 du Journal of
Business Ethics, 2 du Greener Management International, 1 du Journal of Environmental
Management)

Cette multi-disciplinarité peut étre vue comme un atout pour I'étude du SCM car elle permet
d'enrichir le concept, en variant les problématiques et les outils utilisés (Boyer, 2007). Ainsi, pour
Gripsrud et al (2006) le SCM permet de combiner différentes approches tenant compte des
interdépendances entre activités (plus étudiées en logistique), entre acteurs (plus étudiées en
mercatique) et entre ressources utilisées. Un grand nombre de théories différentes sont utilisées par
les chercheurs : chaine de la valeur de Porter, théorie des codts de transaction, théorie des
ressources et de la connaissance, théorie des systemes, théorie de I'agence (selon Frankel et al,
2008), mais aussi approche institutionnelle, théorie des jeux, théorie du capital social, analyse des
choix stratégiques, approche par les réseaux ( selon Ketchen et Hult, 2007 d'une part et Miles et
Snow, 2007 d'autre part). Selon Giunipero et al (2008) les axes de recherches se sont déplaces ces
dix derniéres années des colts de transaction a la gestion des relations puis a celle des réseaux et
des alliances. Pour Grimm et Cheng (2006), I'analyse de 124 articles permet d'isoler quatre groupes
de recherche : un premier groupe, en déclin, centré sur le management des processus
(approvisionnements, gestion de stocks, production, transport, distribution, ordonnancement) ; un
autre, en declin également, centré sur I'étude de I'avantage concurrentiel ; un troisiéme, en
développement, concentré sur I'étude des liens entre firmes ( intégration verticale, outsourcing,
modularité) et enfin, le dernier rassemblé autour de I'étude des réseaux stratégiques (domaine
relativement constant). Pour Holweg (2007), la recherche sur le SCM pourrait encore étre enrichie
en utilisant la théorie des systemes adaptatifs et celle de la structuration adaptative.

Mais si cette multi-disciplinarité est source de richesse pour certains auteurs, elle est un défaut pour
d'autres. Pour Harland et al (2006) cette multi-disciplinarité freine I'élaboration de caractéristiques
de recherche propres au SCM et donc empéche la construction de théories spécifiques. Pour Grimm
et Cheng (2006) elle conduit a une vision morcelée et pose le probleme de la compatibilité des
concepts d'un champ disciplinaire a un autre. Cette multi-disciplinarité en multipliant les centres
d'intéréts empéche le consensus quant a une définition du SCM pour Frankel et al (2008) et
Burgess et al (2006).

De ce qui précede il ressort qu'on ne peut contester la réalite du SCM comme objet de recherche en
sciences de gestion, mais qu'il parait difficile de la rattacher a une discipline particuliére. Voyons
donc maintenant si malgré tout le SCM est le méme objet dans toutes les études de notre



échantillon.

1.2 UN CONCEPT COMPLEXE AUX MULTIPLES DIMENSIONS

Pour Burgess K et al (2006), I'analyse plus poussée de 100 articles d'une base plus vaste de 614
conduit a classer les travaux sur le SCM en 4 catégories : 58 articles sont dépourvus de toute
définition, 21 articles reprennent une définition d'un autre auteur, mais seulement 3 utilisent la
méme référence (celle de Hanfield et Nichols, 1999) ; 12 articles proposent leurs propres définitions
et 9 suggerent un changement de définition. La notion de SCM, méme si elle existe depuis le milieu
des années 1990, est donc loin de faire I'objet d'un consensus, plus de 10 ans plus tard. Selon les
mémes auteurs, le SCM est le plus souvent vu comme un processus (pour 59 articles), mais il peut
également étre defini comme un ensemble de processus (pour 25 articles) ou encore comme une
fonction dans un processus (10 articles). Cette diversité peut remettre en cause la réalité académique
du SCM.

Pour Lambert et al (2008), le domaine du SCM est un domaine inter-fonctionnel, orienté processus,
incluant toutes les activités pour gérer les interactions avec les clients et les fournisseurs.

Pour Mentzer et al (2008), le SCM repose sur l'application de méthodes analytiques permettant de
développer des processus dépassant les frontiéres de I'organisation. 1l se caractérise par son niveau
d'analyse de l'organisation. Au premier niveau d'analyse, les auteurs placent la logistique, la
mercatique et la production. La logistique est centrée sur I'analyse et la mise en oeuvre de la
transformation du temps et de I'espace. La mercatique est centrée sur I'analyse et la mise en oeuvre
de la transformation de I'échange. La production est centrée sur I'analyse et la mise en oeuvre de la
transformation physique. Ces trois approches permettent d'examiner les phénoménes au niveau
fonctionnel (niveau 1). La gestion des opérations, en mettant en oeuvre des méthodes d'analyse
permettant d'améliorer les processus dépassant les frontieres fonctionnelles, permet d'analyser les
phénomenes a travers leurs liens entre les fonctions internes a l'entreprise (niveau 2). Le SCM le
permet a travers les liens entre les entreprises membres d'une méme supply chain (niveau 3). Le
SCM englobe la gestion des opérations qui englobe elle-méme la logistique, la mercatique et la
production.

Le SCM permet donc gérer I'organisation en termes de processus, & un niveau différent de celui des
disciplines plus traditionnelles comme la logistique, la mercatique, la gestion de production ou la
gestion des opérations, en tenant compte a la fois des fonctions, des liens entre fonctions et des liens
entre fonctions d'organisations différentes. On peut cependant noter a la suite de Colin (2005) que
les logisticiens revendiquent depuis longtemps ce niveau de gestion avec la logistique globale,
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intégrée au niveau fonctionnel et sectoriel (Dornier et Fender, 2007).

D'autres auteurs mettent I'accent sur la dimension stratégique du SCM pour le distinguer de la
logistique. Ireland et Webb (2007) associent également les concepts de SCM et d"intégration mais
ils distinguent les SC stratégiques des autres : les SC stratégiques sont les chaines dont les membres
sont intégrés a la fois stratégiquement, opérationnellement et technologiquement. Pour Chow et al,
2008, le Supply Chain Management est une approche stratégique et holistique de la gestion de la
demande, des opérations, des approvisionnements et des processus logistiques. Cependant, la aussi
les points de vue divergent. Larson et al (2007) mettent en évidence quatre positionnement possible
du SCM par rapport a la logistique tant au niveau des travaux de recherche qu'a celui des praticiens.
Le SCM est tant6t considéré comme un elément inclus dans la logistique, tantdt comme un élément
incluant la logistique mais la dépassant, tantdt comme étant finalement une nouvelle appellation de
la logistique ou encore comme un concept distinct de la logistigue mais ayant des points
d'intersection avec elle.

Ces divergences rendent le concept de SCM fuyant, cependant les travaux de Charvet et Cooper
(2008), de Harland et al (2006) et de Arshinder et Deshmukh (2008) on peut déduire que les articles
convergent par les problématiques a défaut d'étre d'accord sur une méme définition . Pour Charvet
et Cooper (2008), I'étude des relations inter-organisationnelles apparait comme un axe de recherche
important pour le SCM. Pour Harland et al (2006) la recherche sur le SCM se focalise sur les
chaines organisationnelles. Pour Arshinder et Deshmukh (2008), les études du SCM se partagent
entre celles sur le role de la coordination, celles sur les coordinations entre fonctions, celles sur les
coordinations au niveau des interfaces et celles sur les mécanismes de coordination. La gestion des

relations apparait donc comme un point de convergence.

Le SCM apparait donc tantdt comme une fonction (cas le moins fréquent), tantdt comme un
processus voire la combinaison de processus, tantdt comme une démarche. Il est a la fois inter-
fonctionnel et inter-organisationnel, il a un effet intégrateur . Finalement, le SCM parait si vaste
qu'il en devient indéfini. Son positionnement par rapport aux autres disciplines et autres fonctions
ne fait pas lI'unanimité des travaux de recherche. Se pose donc ici la question de sa réalité en tant
que concept théorique. Ne peut-on pas trouver un certain nombre de points communs aux
définitions utilisées dans les différents travaux de recherche? C'est ce que nous allons examiner

maintenant.



1.3 COORDINATION, COOPERATION ET COLLABORATION

Une des premiéres définitions de la Supply Chain de Bowersox, Closs et Stank (1999) citee par
Hult et al (2007) I'associe a un ensemble de relations créatrices de valeur, entre des unités en partie
discretes mais interdépendantes, qui cooperent pour transformer les matieres premiéres en produits
finis, fonctionnant de fagon parallele, séquentielle ou sur des structures de réseaux. Le SCM
semble né du besoin de coopération pour réintégrer ou garder le contréle d'un processus de création
de valeur éclaté entre plusieurs unités juridiqguement indépendantes, mais économiquement liées.
Pour Mentzer et al (2001), cités par plusieurs auteurs dont Burgess et al (2006), la gestion de cette
supply chain repose sur une coordination systémique et stratégique de fonctions et de tactiques dans
et entre entreprises, visant a améliorer la performance a long terme de tous les membres de la chaine
(« Supply chain management is defined as the systemic, strategic coordination of the traditional
business functions and the tactics across these business functions within a particular company and
across businesses within the supply chain, for the purposes of improving the long-term performance
of the individual companies and the supply chain as a whole » Mentzer at al, 2001, p18 cité par
Burgess et al, 2006). Ces auteurs préférent donc la notion de coordination a celle de coopération,
qu'ils combinent a la double intégration inter-fonctionnelle et inter-organisationnelle.

Aujourd'hui, si nous reprenons la définition de référence du Council of Supply Chain Management
Professionals, dans sa version de 2005, citée par de nombreux auteurs comme par Grimm et Cheng
(2006), Larson et al (2007), Mentzer et al (2008) ou encore Frankel et al (2008), la coordination
apparait une fois encore comme centrale, mais est associée egalement a la collaboration : « Supply
Chain Management encompasses the planning and management of all activities involved in
sourcing and procurement, conversion, and all Logistics Management Activities. Importantly, it also
includes coordination and collaboration with Channel partners, which can be suppliers,
intermediaries, third-party service providers, and customers. In essence, SCM integrates supply and
demand management within and across companies ».

Le SCM est donc souvent associé soit a la coordination, soit a la coopération soit encore a la

collaboration.

La revue de la littérature de Fugate et al (2006), les conduit a confirmer le r6le central de la
coordination pour le SCM, qui peut étre centralisée ou non, formelle ou non, structurée ou non;
cependant si la coordination semble favoriser les synergies entre les mémes des chaines logistiques,
des mécanismes efficaces de contr6le des coordinations des actions manquent le plus souvent. Le

SCM semble donc poser probléme dans sa mise en oeuvre par les organisations, méme si a priori il



est susceptible d'accroitre la valeur crée par la chaine.

La revue de la littérature de Frankel et al (2008) montre que l'absence de consensus n'est pas
incompatible avec un certain nombre de points communs d'une définition & une autre. Ces points
communs sont l'importance de la coordination et de I'intégration. L'accent est genéralement mis sur
les processus inter-fonctionnels et la recherche d’harmonisation des opérations entre les membres
avec comme objectif la recherche d'une valeur durable pour I'ensemble de la chaine. Paché et
Spalanzani (2007) évoquent quant a eux la « co-construction » et le « co-pilotage » des relations
d'affaires.

La question qui reste alors posée est : qui va étre a l'origine du SCM et comment va s'effectuer le
partage de la valeur? Pour répondre a cette question, nous allons nous tourner vers les travaux sur

les pratiques et la performance du SCM.

2. LE SCM DANS LES PRATIQUES DES ENTREPRISES

2.1 DES PRATIQUES RECONNUES PAR LES ENTREPRISES

Au niveau francais, les 146 questionnaires exploités par Ouardighi et al (2008) mettent en évidence
89% d'entreprises se déclarant impliquées dans une supply chain ; 70% dispose pour cela d'une
structure dédiée. Le SCM n'est donc pas qu'une problématique de recherche, mais bien une rélité
manageriale.

Toutes les fonctions ne sont cependant pas également impliquées. La Recherche et le
Développement ou la mercatique le sont plutdt peu. Les performances percues n’atteignent pas les
performances attendues. L'intégration se fait plus vers I'amont que vers l'aval ou réside plutdt le

POUVOIr.

Au niveau européen, deux études récentes aboutissent a des résultats similaires. Storey et al (2006)
ont interrogé 72 sociétés de 2001 a 2004 ; les coordinations des Supply Chain sont en général
partielles ; les directeurs Supply Chain ont des compétences limitées; les efforts d'intégration sont
plus internes qu'externes, méme si des indicateurs peuvent étre mis en place conjointement.
Vereecke et Muylle (2006) a partir de 374 questionnaires obtiennent une corrélation significative,
mais avec de faibles coefficients, entre I'information échangée avec les fournisseurs et les clients et
la performance ; la collaboration semble étre un développement important, mais dans beaucoup de

sociétés, les efforts restent modestes et non orchestrés.

De ces trois études, nous pouvons déduire que si le SCM existe donc bien dans les entreprises, il



reste néanmoins d'ampleur limitée. Il est par ailleurs intéressant de noter que la chaine logistique
n'a pas une structure symétrique : I'aval semble plus stratégique que I'amont pour les organisations

en faisant partie.

Les 104 réponses de membres du Council of Ssupply Chain Management Professionals aux
questions de Larson et al (2007) montrent, pour les Etats Unis, que I'implémentation de la Supply
Chain est plutot difficile, colteuse et lente. Cependant, la performance percue dépasse les attentes
en termes de service client, de stocks, de durée des cycles d'exploitation, de niveau des ventes, de
qualité et de codts. Les facilitateurs sont plus relationnels que technologiques; les auteurs relevent
parmi eux le soutien de la direction, la relation avec le client, la restructuration organisationnelle, le
management logistique intégré. Toutefois I'implication du fournisseur n'est pas significative pour
leur étude. Une nouvelle fois, la structure du SCM ne parait pas étre symétrique entre I'amont et
I'aval. Les freins sont plus les silos fonctionnels et I'incompatibilité des systemes logistiques que les

résistances des clients et des fournisseurs.

La structure du SCM n'est par ailleurs pas figée dans le temps. Plusieurs entretiens menes par
Koulikoff-Souviron et Harrisson (2007), leur ont permis de constater que la relation fournisseur, si
elle était plutdt de marché au début ( et donc basée sur les prix), avait tendance a se fonder sur des
contrats de long terme pour un petit nombre d'entre eux dans un second temps et donc a se
transformer en une coopération, puis en une coordination grace aux liens informationnels voire en
une collaboration dans les cas ou la Supply Chain devient intégrée et les stratégies Supply Chain
jointes. L'étude de 54 relations monopolistiques de Wilding et Humpries (2006) confirme cet ordre
chronologique. Pour ces derniers, le SCM apparait comme une forme intermédiaire entre la
structure de marché et l'intégration verticale.

Coordination, coopération et collaboration seraient donc trois niveaux de développement possibles

du Supply Chain Management.

Les entreprises affirment donc étre plutdt engagées dans des démarches SCM, mais de facon plus
ou moins poussée et avec des résultats plus ou moins marqués sur la performance. Examinons ce
dernier point de plus preés.

2.2 UNE INCIDENCE PLUTOT POSITIVE SUR LA PERFORMANCE

La revue de littérature de Vaart et Donk (2008), reposant sur l'analyse de 10 revues depuis 2000

d'ou ont éteé extraits 33 articles, montre qu'en général un lien positif est confirmé entre I'intégration



du fournisseur et/ou du client et la performance. Cependant, pour les auteurs ces resultats doivent
étre interprétés avec précautions car d'une part peu d'études portent sur une SC étendue (en général
les enquétes se basent sur un répondant) et d'autre part beaucoup d'items différents sont utilisés ( et
ne se retrouvent pas a l'identique d'une étude a l'autre, rendant toute comparaison impossible).

Pour Frankel et al (2008) les tests sur l'efficacité du SCM reposent le plus souvent sur I'étude de
dyades et non sur des chaines complétes. On peut néanmoins s'interroger sur la faisabilité de tests
sur des chaines entieres, car alors se posent de nombreux probléemes comme celui du périmeétre
d'intégration pour I'étude, de la consolidation des indicateurs de performances, des critéres retenus
pour ces performances les objectifs des différentes organisations de la SC n'étant pas forcément
identiques.

Pour Harland et al (2006) les tests restent insuffisants : les mesures de performances sont le plus
souvent des mesures déclaratives, pour permettre un meilleur taux de réponse, et émanent d'un seul
membre de la supply chain ; les études de cas se focalisent en outre sur des pratiques reconnues
comme réussies, or il serait intéressant d’analyser également les échecs. Mais la aussi, on peut se
poser la question de la faisabilité de ces études : comment identifier les organisations ayant échouer

dans la mise en place du SCM ; quels critéres seront retenus pour évaluer I'échec.

Dans notre échantillon, une étude de 72 producteurs de mobilier implantés en Chine en 2001 permet
a Robb et al (2008) de lier pratiques et performances, mais avec de faibles coefficients. Roth et al
(2008) valident en partie le lien entre SCM, compétence et certains indicateurs de performance a
partir de 667 questionnaires administrés a des sociétés américaines. Vereecke et Muyelle (2006), et
montrent que l'implémentation genéralisée du SCM coincide avec une meilleure performance, a
condition de segmenter leur population étudiée a partir de différents niveaux d'information
échangée. Pour Zhou et Benton (2007) la performance de la distribution dépend des pratiques SC
qui dépendent elles-mémes du partage de I'information, mais ils obtiennent des resultats mitigés, a
partir de 125 questionnaires. Ces travaux empiriques mettent donc en évidence un lien positif entre
SCM et performance, mais avec une faible significativité, des coefficients souvent faibles
également et en utilisant des items différents pour appréhender les pratigues SCM, et des
performances déclaratives issues d'un seul membre de la supply chain. Ces travaux peuvent donc
étre difficilement comparés et s'appuient sur une vision tres restrictive de la performance.

Deux études tentent de donner une dimension plus objective a la performance: ceux de Hendricks et
al (2007) et de Dehning et al (2007). Les systemes informatiques SCM ont une incidence positive
sur la profitabilité des entreprises et les cours boursiers (CAR's) pour Hendricks et al, 2007. Les
investissements dans des technologies informatiques servant de support a du SCM ont conduit a un
changement de rentabilité supérieur a la croissance sectorielle pour 123 sociétés étudiées par



Dehning et al (2007). Il n'en demeure pas moins que la performance reste évaluée du point de vue
d'un seul membre de la supply chain et que ces modeéles restent partiels, puisque le SCM est
appréhendé a partir des systemes d'information.

La faible significativité des modeles globaux permet de supposer que le SCM, méme s'il est une
réalité managériale, n'est pas un outil de gestion universel. Le SCM doit étre adapté aux choix
stratégiques, aux caractéristiques de I'environnement ; il est lié au pouvoir. C'est ce que nous allons

examiner maintenant.

2.3 UN MODE DE GESTION A PERSONNALISER

Pour Davis-Sramek et al, 2007, tous les échanges ne nécessitent pas la collaboration : certaines
valeurs des partenaires peuvent étre incompatibles, certaines Supply Chains ne sont pas
stratégiques, certaines collaborations peuvent étre impossibles. Le SCM n'est donc pas une solution

universelle.

Le SCM dépend tout d'abord des choix strategiques. Pour Chow et al, 2008, les objectifs de la
supply chain déterminent en partie les pratiques mises en place pour la gestion de la relation
fournisseur ou le partage de l'information. Ces pratiques sont a l'origine des compétences de la
supply chain en termes de qualité, de niveau de service, de production, de conception et donc de sa
performance. Ils ont validé leur modele grace a 101 questionnaires adressés a des sociétés
américaines et 109 a des sociétés taiwanaises. Pour Danese (2007) la profondeur du
« Collaborative, Planning, Forcasting and Replenishment » (CPFR) dépend de ses objectifs et de

facteurs contingents.

L'architecture et la performance du SCM dépendent de la forme des relations,. Pour Zhao et al
(2007) I'intégration dépend de la confiance et du pouvoir. A la confiance, certains auteurs ajoutent la
notion de dépendance pour décrire la forme de la relation et en déduire la structure du SCM et sa
performance.

Treize interviews menes jusqu'a saturation permettent a Fugate et al (2006) de lier I'orientation de la
SC a son mode de coordination et a sa performance. L'orientation de la SC dépend du mode de
fonctionnement des relations. Une relation peut étre basée sur plus ou moins de confiance, sur des
normes ; elle peut induire plus ou moins de dépendance ; elle peut s'établir avec ou sans l'appui de
la direction, avec ou sans une certaines compatibilité organisationnelle. Le mode de coordination

entre les partenaires peut se faire soit par les prix, soit par les flux. La performance peut étre évaluée
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du coté de I'acheteur et/ou du c6té du vendeur. Ce modéle est néanmoins tres descriptif et n'est pas
testé par les auteurs.

L'étude approfondie de 5 relations de Sheu et al (2006) fait apparaitre un lien entre la nature de la
relation, qui peut étre fondée sur la dépendance ou la confiance et étre plus ou moins intense, et
I'architecture de la supply chain déterminée par exemple par la nature des informations partagées,
ou les mécanismes de coordination mis en place; I'architecture de la supply chain détermine elle-
méme le niveau de collaboration qui impacte sur la performance. Mais la encore, le modéle reste
tres descriptif et non testé.

Pour Ryu et al (2007), les besoins d'informations et de contréle dépendent des dépendances
relatives de l'acheteur et du fournisseur. Ce modéle a été testé par les auteurs a partir des 137
questionnaires. Il montre le lien entre la dépendance et la forme de la relation, mais ne permet pas

de comprendre les pratiques du SCM puisqu'il reste partiel.

La revue de la littérature de Crook et Combs (2007) montre que le SCM diminue les codts et la
durée des cycles, qu’il augmente la qualité et facilite I'innovation, mais ne permet pas, a lui seul, de
comprendre comment les gains sont partagés. Il faut donc lui adjoindre un autre élément pour
comprendre ce partage, qui peut étre la répartition du pouvoir dans la supply chain.

Pour Carter et al (2007), le pouvoir peut dépendre de la position dans le réseau. D'autres facteurs
peuvent étre la taille, le savoir faire. Mitra et Singhal (2008) trouvent un impact positif mais
globalement peu important et peu significatif des annonces de consortium a la base d'échanges
électroniques sur les rendements des titres (CAR's), mais plus important pour les firmes a l'origine
du consortium, les grandes entreprises et les entreprises plus performantes pour leur gestion de

stocks et leurs codts.

L'environnement est un autre facteur déterminant pour les pratiques du SCM. Les études de cas
dans la pharmacie de 1999 a 2003 en Italie menées par Danese et al (2006) laissent supposer que
les initiatives SCM sont possibles ou non en fonction de I'état du réseau dans lequel évoluent les
organisations. Pour Danese et al (2006) I'adoption d'initiatives SCM dépend du niveau d'intégration
déja atteint par les concurrents et par I'entreprise, de la configuration du réseau de I'offre et des
pressions extérieures.

Cent trois questionnaires adressés a des dirigeants ou des propriétaires de PME grecques montrent
que lorsque I'environnement de la PME est plus hostile, la pression concurrentielle pousse
I'entreprise a adopter une stratégie plus orientée vers les codts et donc a rechercher une exploitation
des ressources existantes plus efficace ; la structure de la coopération la plus performante est la

coopération d'exploitation. Lorsque I'environnement est moins hostile, les PME se tournent vers une
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stratégie d'exploration de nouvelles ressources et s'appuient donc sur la coopération pour examiner
les différentes opportunités sans avoir a engager l'intégralité des ressources; la coopération la plus
performante sera la coopération d'exploration. Le type de coopération support du SCM dépend donc
des choix stratégiques de ces PME.

L'incertitude influence la structure (Supply Chain agile, réactive ou flexible), par le biais
notamment du degré d'intégration (pour Vaart et Donk, 2008 ; Webb, 2007; Hult et al, 2007;
Sebastio, 2008; Boyle, 2008; Gunasekaran et al, 2008; Wong, 2008, Germain, 2008,...). Ce type de
recherche étant déja ancien et assez connu, pour des raisons de place, nous ne le développerons pas

plus ici.

Enfin, le SCM n'est pas symétrique vers l'amont et vers l'aval. Deux cent quarante trois
questionnaires administrés a des sociétés de 17 pays ont permis a Da Silveira et Arkader (2007) de
montrer que l'investissement dans la relation fournisseur améliore la fiabilité des délais et celui dans
la relation client améliore en plus la vitesse. Germain et lyer (2006) confirment un lien entre les
intégrations interne et aval, et la performance logistique et celle de I'entreprise, a partir de 152

questionnaires remplis par des membres du CSCMP.

L’orientation stratégique, la dépendance, la confiance la structure du pouvoir et la nature de
I’environnement, le sens de l'intégration influencent donc la structure, les pratiques et les
performances du SCM. A partir d’une revue de la littérature de Vaart et Donk (2008) proposent un
modele synthetique liant les attitudes SC, les structures SC et les pratiques SC ; les interactions
entre ces trois éléments déterminent la performance ; les conditions de l'activité (comme la
concentration ou I’incertitude) ont une incidence (peu étudiée) sur ce lien. La distribution du
pouvoir influence quant a elle I'interaction attitude/structure/pratiques.

Si tous les auteurs cités partent de I'nypothese d'un SCM volontaire, il faut évoquer avant de
conclure cette partie les travaux de Cartel et al (2007) qui ont une vision assez différente du SCM
et de son impact sur la performance. Selon ces auteurs, la supply chain serait plus un réseau
émergent qu'une construction volontaire ; la performance des entreprises dépendrait alors de leur

capacité a comprendre ce réseau. Mais leur modeéle n'est pas testé.

3. LARESPONSABILITE SOCIALE DE LA SUPPLY CHAIN

3.1 LA DIFFUSION DE LA RESPONSABILITE LE LONG DES CHAINES DE VALEUR

La sous-traitance implique une « délégation partagée de responsabilité » (Preschey, 2005). Selon

12



Rao et Holt (2005), la pression des parties prenantes en matiére de responsabilité sociale ne se
limite pas au niveau de l'entreprise, mais s'étend sur les partenaires de la supply chain. La
responsabilité sociale de I'entreprise est ainsi étendue a la supply chain (Schmidt et Schwegler,
2008).

Pour Seuring et Muller (2008), les processus de production sont dispersés autour du monde; les
fournisseurs, les entreprises focales et les clients sont liés par différents flux : des flux
d'information, des flux de produits et des flux de capitaux. L'orientation du SCM dépend de
I'entreprise focale. L'entreprise focale est soit I'entreprise qui gouverne la supply chain, soit
I'entreprise qui a le contact avec le client soit encore celle qui décide du produit offert. Les
entreprises focales peuvent étre tenues responsables des performances sociales et
environnementales de leurs fournisseurs, aussi, lorsqu'une entreprise focale subit une pression, elle
la transmet le plus souvent a ses fournisseurs. Cruz et Wakolbinger (2008) I'ont notamment étudié

pour la responsabilité liée a la gestion des employés.

La pression des parties prenantes conduit donc aujourd'hui a la responsabilité de la supply chain.
Cependant, cette pression a différentes limites : la visibilité de la supply chain, et la taille des
entreprises.

En effet, la visibilité de la chaine logistique pour les parties prenantes est d'autant plus délicate, que
ces chaines sont aujourd’hui de contours « flous » et « mouvants » (Colin, 2005). Selon Fabbe-
Costes (2007), les chaines logistiques contemporaines sont « des réseaux dynamiques présentant
des boucles, des processus alternatifs ou paralleles, avec des arrangements et dispositifs
temporaires » (Fabbe-Costes, 2007, p21) sans nécessairement un pilote unique. Pour nous, dans ce
contexte, se pose donc la question de la tracabilité pour des parties prenantes, extérieures a la supply
chain (domaine tres peu étudié aujourd'hui).

La diffusion de la pression le long de la chaine logistique dépend aussi de la taille des entreprises :
les PME ont plus de pression de leurs clients en termes de délais, de prix, de flexibilité qu'en
matiere de performance environnementale (Bala et al, 2008).

Cette diffusion de la responsabilité peut se faire vers I’aval et/ou vers I’amont. En effet, la pression
des parties prenantes remonte le long de la supply chain (Seuring et Mdiller, 2008), et redescend
(Cruz et Wakolbinger, 2008 ; Kovacs, 2008), mais la diffusion vers I'aval est plus fréquente que
Iinverse (selon l'observation de la diffusion des codes de conduite en Chine faite par Krueger,
2007).

L'existence de liens entre les entreprises a donc entrainé une diffusion de la responsabilité des
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entreprises par le biais de ces liens; cette responsabilité peut avoir des répercussions sur la
performance du SCM et sur son orientation stratégique. Voyons donc maintenant si une orientation
stratégique vers un « développement plus durable » d’un (ou plusieurs) membre de la supply chain

a des répercussions sur les pratiques SCM.

3.2 LES CONCEPTS ET LES PRATIQUES DU SCM ORIENTE VERS UN DEVELOPPEMENT
PLUS DURABLE

L'integration d'objectifs environnementaux ou sociaux dans les stratégies des entreprises a des
répercussions sur les caractéristiques du SCM.

Selon Jayaraman et al (2007), l'optimisation du management environnemental s'est déja faite
localement ; dans un deuxiéme temps lI'ensemble de la chaine logistique a été prise en compte.
L'approche par les SC a permis une approche plus globale du management environnemental.

Pour Simpson et al (2008), cette diffusion a été facilitée par la pratique deja répandue dans
beaucoup d’entreprises de la remontée d'objectifs de production vers I'amont.

Pour Klassen et Linton (2007) aux approches locales du management environnemental ont succédé

des approches plus globales dans les entreprises.

Dans une Supply Chain ce management environnemental peut s’appuyer sur une coopération, voire
une collaboration environnementale.

La collaboration environnementale suppose une implication directe de ses membres en vue de
concevoir conjointement des solutions favorables a I’environnement (Vachon et Klassen, 2008).
Dans les SC décentralisées, la diffusion est plus facile par le biais de standards (Ciliberti et al,
2008b), mais avec l'augmentation des pressions, la réduction des cycles de vie et la prise de
conscience environnementale, les entreprises éprouvent le besoin de collaborer, de partager des
informations sur leurs utilisations des ressources et sur les techniques employées pour optimiser le
recyclage (Chung et Wee, 2008 ; Seuring et Miiller, 2008).

Le dialogue facilite la compréhension de I'impact environnemental (Simpson et al, 2007)

L’ajout de préoccupations environnementales au SCM le transforme en SCM compatible avec un
environnement durable (« Environmentally sustainable supply chain management ») ou en SCM
vert (« green SCM »). Les chercheurs distinguent le SCM « vert » (Rao et Holt, 2005; Srivastava,
2007; Vachon et Klassen, 2006, Simpson et al, 2007) du management environnemental de la supply
chain (Hagelaar et Van der Vorst, 2004; Coté et al, 2008) mais la différence est plus terminologique
que conceptuelle. Cette nouvelle forme de SCM peut étre vue comme une philosophie
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organisationnelle alliant des objectifs économiques, la reduction des risques et des impacts
écologiques et I’amélioration de I’efficacité écologique’. Des objectifs environnementaux sont donc
ajoutés aux objectifs économiques traditionnels (Ferretti et al, 2007).

Comme tout SCM, le SCM vert a deux dimensions : il recouvre des pratiques intra et inter-
organisationnelles (Zhu et al, 2008). Il concerne différentes fonctions comme les achats, la
production, la conception du produit et des processus, la distribution, la logistique inversée (Ferreti
et al, 2007; Srivastava, 2008 ; Zhu et al, 2008).

Il peut s’appuyer sur le remanufacturing qui est une stratégie de production visant a revaloriser des
produits usagers en récupérant les composants (Qu, 2008). La chaine logistique traditionnelle se
double alors d’une chaine inversée. Le « Reverse SCM » est le domaine d'étude sur la fagon de
gérer efficacement et avec efficience les activités nécesssaires a la chaine logistique inversée (Gou
et al, 2008) qui peut étre en boucle fermée (« Closed-Loop Supply Chain ») ou ouverte (« Open-
Loop Supply Chain »). Dans le cas des « closed-loop supply chains » (Zhu et al, 2008 ; Chung et
Wee, 2008), I'impact environnemental de la Supply Chain est réduit par la réutilisation d'une partie

des produits usagés.

L’ajout de préoccupations sociales au SCM le transforme en SCM equitable. Ainsi, pour Myszka
par exemple, la Supply Chain équitable s’appuie sur des « partenariats de long terme qui sont
économiquement justes, qui respectent I'environnement, et qui favorisent des relations
mutuellement bénéficiaires a la fois aux fermiers et aux consommateurs « (Myszka, 2005, p 131).

Peu de travaux portent exclusivement sur ce type de SCM aujourd’hui.

Lorsque les deux préoccupations environnementales et sociales sont ajoutées simultanément a la
préoccupation classique de type économique, le SCM devient durable ou orienté durabilité
(« Sustainable SCM » dans par exemple, Seuring et al, 2008; Ciliberti et al, 2008b; Pagell et Wu,
2009; Seuring et Miiller, 20082).

Sur le plan conceptuel, un SCM durable suppose la prise en compte d'un plus grand nombre de
donneées qu'un SCM classique; il est plus complexe a mettre en oeuvre et nécessite de tenir compte

d'une partie plus longue de la supply chain ( Seuring et Miller, 2008), aussi certains auteurs

. « an important organizational philosophy to achieve corporate profit and market share objectives by reducing

environmental risks and impacts while improving ecological efficiency of these organizations and their partners », Von
Hoek et Erasmus, 2000, cités par Zhu et al, 2008b, p 261

« the management of material, information and capital flows as well as cooperation among companies along
the supply chain while taking goals from all three dimensions of sustainable development, i-e, economic, environmental
and social, into account which are derived from customer and stakeholder requirements. In sustainable SC,
environmental and social criteria need to be fulfilled by the members to remain within the supply chain, while it is
expected that competitiveness would be maintained through meeting customer needs and related economic criteria »
(Seuring et Muller, 2008, p 1700).
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utilisent-ils la notion de management intégré de la SC pour le caractériser. Pour Seuring(2004), le
SCM est centre sur le flux allant vers le consommateur, sur les collaborations le long de la chaine
logistique, sur les flux physiques et d'information; son objectif est essentiellement économique.
I' « Integrated chain management » intégre quant a lui les flux repartant du consommateur, les
parties prenantes; il est centré sur le flux physique et sur le cycle de vie du produit; son objectif est
essentiellement environnemental. La notion de responsabilité étendue «implique la prise en
compte du processus complet d'un produit ou d'un secteur professionnel » (Preschey, 2005, p66).
Pour Bala et al (2008), I'«integrated chain management » tient compte des implications

environnementales de la dynamique de la supply chain avec une perspective en cycle de vie.

Concernant les pratiques des entreprises, les résultats de la plupart des travaux de recherche
concordent pour affirmer que les pratiques des entreprises en matiere de SCM vert ou durable
restent limitées et encore trés locales. Les 191 articles étudiés par Seuring et Muller (2008) ne
permettent pas de mettre en évidence de réelle coordination globale. Les études de cas de Man et
Burns (2006) pour la chaine logistique du papier montrent le rdle limité de la coopération visant
améliorer la durabilité, qui restent de court terme et modestes. Les études de cas de Harwood et
Humby (2008) mettent en évidence le peu de mesures et le peu de partages d'informations. Les 10
études de cas de Pagell et Wu (2009) font ressortir que la moitié des pratiques déclarées en faveur
d'un développement plus durable sont également de «bonnes pratiques logistiques » ayant des

objectifs d'efficience.

L’ajout de préoccupations sociales et environnementales au SCM le rend donc en théorie plus
complexe et ajoute des dimensions a sa performance. Les entreprises doivent de plus optimiser a la
fois leur SCM descendant (« forward ») et inversé (« reverse ») (Zhu et al 2008). Les pratiques,
telles qu'elles ressortent des études empiriques, si elles apparaissent bine réelles restent néanmoins

limitées ; qu'en est-il de leurs répercussions sur la performance ?

3.3 LES REPERCUSSIONS SUR LA PERFORMANCE

Le lien entre SCM durable et performance est le plus souvent positif (Seuring et Mdller, 2008),
mais la plupart des études sont partielles (Rao et Holt, 2005 ; Pagell et al, 2007 ; Markley et Davis,
2007 ; Philipp, 2007 ; Matos et Hall, 2007 ; Kovacs, 2008 ; Harwood et Humby, 2008 ; Pagell et
Wu, 2009). La dimension environnementale est généralement privilégiée et la dimension sociale est
souvent ignorée. L’étude se limite généralement aux dyades. La performance est une performance

percue par un des membres de la Supply Chain.
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L’étude de 84 questionnaires de Vachon et Klassen (2008) auprés de sociétés canadiennes et
américaines imprimant des emballages montre que la collaboration environnementale améliore la
qualité, la flexibilité et diminue les délais ; ils n’ont cependant pas trouvé d’impact significatif sur
les codts. Pour la Chine, Zhu et Sarkis (2004) ont montré a partir de 186 questionnaires I’impact
positif des pratiques vertes du SCM sur la performance écologique et de fagon plus nuancée sur la

performance économique.

Tout comme dans le cas du SCM classique, la significativité des études augmente avec I’ajout de
variables intermédiaires.

Carter (2005) a montré I’impact indirect de la responsabilité sociale des achats sur la performance,
via I’apprentissage organisationnel, a partir de 201 questionnaires (adressés a des responsables
achats de sociétés américaines de production de bien de consommation).

Le lien entre les pratiques vertes du SCM et la performance écologique est d’autant plus fort qu’il
existe un systéeme de management de la qualité pour Zhu et Sarkis (2004). Le JAT a un effet négatif

sur ce lien

Pratiques et performances dépendent de I’environnement concurrentiel des membres des Supply
Chains.

L’analyse de 314 questionnaires par Zhu, Sarkis et Geng (2005) montre des disparités sectorielles ;
I’examen de 286 questionnaires pour quatre secteurs (Chimie/pétréle, électricité/électronique,
automobile, énergie) fait apparaitre des différences de pratiques et des différences de performance
en partie expliquées par des niveaux d’implantation différents de GSCM (Zhu, Sarkis et Lai, 2007) ;
le secteur automobile a fait I’objet d’une éetude particuliére (89 questionnaires) montrant une
implantation relativement faible du GSCM induisant une amélioration de la performance
environnementale et opérationnelle mais pas d’amélioration significative de la performance
économique ; I’étude de cas montre par ailleurs un lien entre GSCM et innovation ; la disparité
sectorielle apparait de nouveau lors de I’analyse de 314 questionnaires par Zhu, Sarkis et Lai
(2008a) ; I’étude de Zhu et al (2008c) des mémes questionnaires montre I’impact positif de
I’apprentissage organisationnel, du soutien de la direction et la pression sectorielle des co(ts sur les
pratiqgues GSCM.

Pagell et al (2007) ont montré a partir de 103 questionnaires de sociétés taiwanaises ou américaines
gu’un environnement dynamique favorisait I’investissement dans le management environnemental
source de performance (surtout pour la réactivité) et de développement durable alors qu’un

environnement hostile favorisait plus I’investissement dans la relation fournisseur source également
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de performance et de développement durable.

La performance du SCM orienté durabilité dépend aussi du moment de son adoption. Richey et al
(2004) ont etudié I’impact de la logistique inversée sur la réactivité, la qualité et la performance
économique a partir de 118 questionnaires ; I’impact est positif pour les premieres entreprises d’une

industrie a I’implanter et négatif ou nul pour les derniéres.

Enfin, nous retrouvons a nouveau I’absence de symétrie.

Rao et Holt (2005) ont montré a partir de 52 questionnaires (de sociétés des Philippines,
d’Indonésie, de Malaisie, de Thailande, ou de Singapour) le lien direct entre la logistique amont
verte (greening inbound) et la performance économique augmenté d’un lien indirect via la
logistique aval (greening outbound) et la compétitivité, plus un lien indirect pour un processus de
production vert (greening production).

En amont I’incidence se fait plus ressentir sur les processus et en aval sur les produits (Vachon et
Klassen , 2008).

Il semble donc qu’un SCM orienté développement durable, surtout pour la composante
environnementale, améliore la performance environnementale et en partie la performance
économique, mais I’incidence sur la performance économique passe par une ou plusieurs variables
intermédiaires et dépend de I’environnement concurrentiel des membres de la Supply Chain, du
moment de I’adoption du SCM orienté durabilite et n’a pas les mémes conséquences sur la

performance selon qu’elle est orientée vers I’amont ou vers I’aval.

CONCLUSION :

Le SCM n’est pas un concept simple. Il peut étre abordé de différentes facons par les chercheurs et
dans les organisations. Néanmoins, son caractére a la fois inter-fonctionnel et inter-organisationnel,
les différentes formes possibles de la gestion des relations sur lesquelles il repose (coordination,
coopération ou collaboration) semblent importants pour le caractériser.

Reconnu dans plusieurs études comme une pratique d’entreprise, il connait des niveaux de
développement variables et est souvent déclare par les entreprises comme d’ampleur trop limitee.
Son incidence sur la performance économique est positive mais modérée a un niveau global, ce qui
semble confirmer I’'importance de sa personnalisation. Des modeles introduisant I’orientation

stratégique, le pouvoir, I’environnement et les différentes orientations ou structures du SCM
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donnent en effet des résultats plus significatifs. Le SCM est par ailleurs asymétrique, ce qui peut en
partie s’expliquer par la répartition du pouvoir le long de la Supply Chain.

La diffusion de la responsabilité par le biais des Supply Chain contraint d’enrichir I’évaluation de
sa performance avec de nouvelles dimensions. L’orientation stratégique des entreprises vers plus de
durabilité a également modifié les objectifs du SCM qui tend a devenir plus vert et plus orienté
développement durable lui aussi. Cette modification va de pair avec plus de complexité. Mais la
encore, les pratiques et les performances ne sont pas similaires d’une organisation a une autre et les
coopérations restent le plus souvent reconnues comme modestes lors des enquétes.

Le SCM semble donc réellement exister, mais sous de nombreuses formes qu’il convient d’étudier

encore.
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