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INTRODUCTION
(*) Le Council L'essor du SCM dans les années 90 trouve principalement son origine dans
of Logistics la volonté des entreprises industrielles et commerciales de répondre en
Management, quasi-temps réel aux demandes des clients, tout en étant capables de se

maintenir en bonne place dans l'aréne stratégique par lintroduction
réguliére de nouveaux produits dans des conditions satisfaisantes de colt
et de qualité de service. Le management intégré des processus logistiques,
traduction francaise du SCM, cherche avant tout a relever ce défi: en
synchronisant des flux dintelligence (Mesnard et Dupont, 1999), le SCM
souhaite créer de la valeur pour le client (interne et externe) d'une chaine
d'approvisionnement.

Plusieurs recherches académiques mettent en évidence le réle essentiel
joué par la logistique, jugé comme étant a l'origine de la démarche SCM
(Colin, 2002). C'est plus ou moins explicitement la position du Council of
Logistics Management(*) qui, sur son site Internet, définit la logistique
comme :

« (..) la partie du processus de la chaine dapprovisionnement qui planifie,
met en ceuvre et contrdle le transit et le stockage efficace et efficient
des biens et services ainsi que de l'information adjacente, de l'endroit de
leurs créations jusqua celui de consommation, dans le but de répondre aux
exigences des consommateurs ».

Cependant, a nos yeux, la logistique met encore trop l'accent sur la
coordination des opérations logistiques élémentaires afin d'obtenir un
optimum globalement satisfaisant, alors que de nombreuses recherches en
management stratégique ont souligné que l'atteinte des objectifs, dans un
projet productif multi-acteurs, passe par une coordination étroite entre
les différents acteurs (Bacus-Montfort, 1997). Le SCM, par sa vision
intégrative, conduit justement a aller dans cette direction, en considérant
la logistique selon un angle stratégique, et sur la base d'une entreprise
étendue. Ainsi, selon Mentzer et al. (2001, p. 18), le SCM, dont la Figure 1
donne une représentation, se définit comme :

« (...) la coordination systémique, stratégique et la gestion tactique des
actions au sein des départements d'une organisation particuliére, ainsi que
des affaires menées a lintérieur de la chaine d'approvisionnement. Il a
pour but d'améliorer la performance a long terme de chaque organisation
et de la chaine dapprovisionnement des organisations dans leur
ensemble ».


http://www.clm1.org/
http://www.clm1.org/
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Figure 1. Une représentation du supply chain management (selon Mentzer

et al., 2001)
R , L Flux de |
La chaine d’approvisionnement
chaine
L’environnement global d'approvisionne
Coordination inter-centrale ment
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La vision étendue (et décloisonnée) entre les divers départements et
organisations d'une chaine d'approvisionnement, dont il est directement
guestion dans l'article de Mentzer et al. (2001), passe nécessairement par
une bonne connaissance des enjeux liés a I'établissement de relations
d'échange plus coopératives entre les parties prenantes du réseau
d'affaires (Bacus-Montfort et Paché, 2000). En cela, le SCM marque une
sorte de rupture, voire de « saut quantique », par rapport aux conceptions
traditionnelles héritées de la pensée logistique des années 70 et 80.

CHAPITRE 1. - LE CADRE CONCEPTUEL DE LA LOGISTIQUE
D’ENTREPRISE

Méme si la notion de logistique d'entreprise émerge a la fin des années 40
aux Etats-Unis, les années 60 apparaissent comme la période-clé qui voit
son importance reconnue. Ainsi, dés 1962, Drucker souligne le rble
conséquent du colt de la distribution dans le colt global d'un produit
acheté par le client final. En 1966, McGarrah rapporte que la logistique
d'entreprise peut étre appréhendée par toutes les formes dactivités
nécessaires a la mise a disposition des ressources de l'organisation auprés
d'un client. C'est néanmoins Heskett (1973) qui est considéré comme l'un
des pionniers d'une vision stratégique de la logistique d'entreprise. Pour
cet auteur, le changement technologique a conduit a « /application de
techniques et de modéles managériaux vitaux au succes du management
des activités logistigues » (Heskett, 1973, p. 124).
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En particulier, Heskett (1973) repéere la mutation dune logistique
opérationnelle et cloisonnée vers une logistique « intégrative ». Constatant
le passage d'une logique danalyse en termes de colts a une logique
d'analyse en termes de profits, il met en évidence l'importance d'une
parfaite coordination des flux de marchandises par les flux d'informations
dans la création dutilité. Cette coordination sous-entend un processus
d’interactions entre les intervenants de la chaine d'opérations allant de
laval (la demande a servir) vers l'amont (I'approvisionnement), a savoir
I'entreprise manufacturiére, mais aussi ses distributeurs, ses fournisseurs
et ses prestataires logistiques qui, par I'élaboration de plates-formes
communes de distribution et de réseaux routiers combinés, jouent un réle
important dans l'obtention d'économies d'échelle. De fait, Heskett (1977)
pose que « /la logistique peut représenter la différence entre le succés et
l'échec en affaires » (Heskett, 1977, p. 85).

Ce chapitre s'organise en trois sections. Tout d'abord, nous aborderons le
lien entre logistigue opérationnelle et logistique stratégique, le
considérant comme essentiel pour I'exercice d'une logistique d'entreprise
globale. Ensuite, nous parlerons des dimensions sous-tendues par la notion
de logistique coordonnée. Enfin, nous évoquerons la problématique d'une
évaluation « dynamique » de la logistique.

1. - Le champ opérationnel et le champ stratégique de la logistique d’entreprise

Les liens « qui visent a la fois a supporter la stratégie de la logistique dans
son activité opérationnelle et a former cette stratégie en aidant
l'entreprise a mieux se piloter » (Tardieu et Gutmann, 1991, p. 11) éclairent
la notion de champ opérationnel et stratégique. Cette combinaison explique
I'évolution d'une logistique opérationnelle et cloisonnée vers une logistique
stratégique (Tixier et Mathe, 1981 ; Fabbe-Costes et Colin, 1994).

1.1 - Le management de la logistique

Tixier (1979a,b) rapporte que la logistique d'entreprise se concgoit au
travers d'une approche systémique de flux de matiéres et marchandises et
de flux dinformations. En 1981, avec Mathe, ils énoncent
que « /amélioration de la productivité étant une des clefs du maintien de la

compétitivité des entreprises, il est évident que la logistique doit étre
géreée et controélée globalement » (Tixier et Mathe, 1981, p. 22).

Si la logistique se percoit selon un premier champ opérationnel lié a la
gestion quotidienne des opérations, sa structure doit également étre
considérée sous un aspect stratégique :

Dans une premiére étape, la logistique joue un role essentiel par « /e niveau
de service offert a la clientéle auquel est liée la mise en place des circuits
de distribution et, de fil en aiguille, celle des circuits dapprovisionnement,
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des moyens de fabrication et des choix technologiques qui sont des
facteurs fondamentaux de la réussite ou de I'échec de la mise en ceuvre de
/la stratégie » (Tixier et Mathe, 1981, p. 23) ;

Dans une seconde étape, elle concourt, par extension, a une mise en ceuvre
plus efficace de la stratégie en jouant sur la « facilité daccés par les
clients aux productions dune entreprise » (Tixier et Mathe, 1981, p. 23).

C'est ainsi que les auteurs retiennent au final que « /e management de la
logistique présuppose une différenciation des paliers délaboration des
choix en fonction de leurs portées » (Tixier et Mathe, 1981, p. 31).

Le Tableau 1 en fournit une synthése.

Tableau 1. Trame opératoire pour lélaboration dun management de la
logistique (selon Tixier et Mathe, 1981)

Paliers Décisions Nature des interfaces
Axes Intégration dans les stratégies
politi- Adoption d’un statut Autres fonctions dans I’entreprise,
ques R&D, marketing, production
Politique de sous-traitance Prestataires de services, transporteurs,
stockeurs, auxiliaires, voire consultants-
techniques
Politique des alliances Confréres ou autres sociétés d’un méme
groupe
Orien- Performances logistiques Entreprises et clientéles. Entreprises et
tations fournisseurs. Production et marketing
struc- Réseau logistique Production et marketing. Fournisseurs,
turantes sous-traitants, distributeurs, clientéle.
Politique des personnels Services marketing, production. Export,
controle de gestion
Syst-émes | Systémes d’intégration et de Internes : tout au long du flux des
d’orga- coordination matieres.
nisation et Externes : sous-traitants
de gestion | Systémes d’information Internes : tout au long du flux matieres
+ services fonctionnels.
Externes : sous-traitants, clients
intermédiaires et finals, fournisseurs.
Systémes d’animation Ensemble des personnels des cellules
logistiques opérationnelles. Partenaires
sociaux

Cette trame opératoire dun management de la logistigue conduit a
I'énonciation de trois paliers qui concernent les axes politiques, les
orientations structurantes pour le systéme logistique et les systémes
d'organisation et de gestion :

Les axes politiques correspondent a la portée stratégique de la logistique.
Les quatre types de décisions prises [l'intégration dans les stratégies,
l'adoption d'un statut légal et territorial, la politigue de sous-traitance
dans l'optique d'une homogénéisation des flux et des espaces, la politique
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des alliances de prestations et de délégation des expériences] impliquent
une action intentionnelle de la direction générale dans la définition
d’'ordonnances au sein et hors des frontieres de l'organisation ;

Les orientations structurantes pour le systeme logistique déterminent une
intervention des services fonctionnels tels la finance ou la direction du
personnel. Des cellules détudes logistigues identifient des moyens de
connaissance de la concurrence et des modes de mesures orientés client
de type tableau de bord. L'objectif est d'obtenir une performance qui allie
une disponibilité du produit, une capacité a pourvoir un service fiable et
rapide, et une gualité de la tache effectuée (Bowersox et al., 1986) ;

Enfin, au travers de la création de cellules logistiques opérationnelles, les
systemes d'organisation et de gestion réglent les dysfonctionnements au
sein de la chaine logistique. Ceci implique, pour chaque individu, d'étre en
mesure de controler et d'ajuster le travail logistique fait le long de cette
chaine.

Finalement, Tixier et Mathe (1981) montrent que le management de la
logistique met en avant I'importance d'« hommes d'interfaces chargés dune
mission de coordination dans le cadre dune analyse globale » (Tixier et
Mathe, 1981, p. 34). En cela, les auteurs s'accordent a penser tres tot que
la logistique d'entreprise est un processus qui passe par plusieurs étapes
jusqu'a atteindre un réle clé dans la stratégie globale de I'organisation. Ce
processus se concoit par un ensemble d'actions coordonnées dont l'objet
est «dassurer au moindre codt la coordination de [offre et de la
demande, aux plans stratégique et tactique, ainsi que l'entretien a long
terme de la qualité des rapports fournisseurs-clients qui la concernent »
(Tixier et al., 1983, p. 24).

1.2 - Stratégie logistique et logistique stratégique

Fabbe-Costes (1997) propose une analyse de la logistique qui prend en
compte son influence tant au niveau local [au coeur du métier], gu'au niveau
central [au coeur de l'entreprise] et au niveau global [au coeur de
I'ensemble de la chaine]. L'auteur fait intervenir le roéle prépondérant des
acteurs internes et externes dans la formulation/mise en acte de la
logistique dans la construction stratégique. Elle précise que les
interactions accrues entre partenaires internes et externes, et ceci dans
un environnement de plus en plus complexe, expliqguent le passage d'une
stratégie logistique a une logistique stratégique.

La démarche logistique est tout d’abord assimilée a un principe classique
de stratégie logistique : « /la logistigue est percue comme un domaine
fonctionnel de soutien, outil de la stratégie densemble, et la stratégie
logistique apparait comme un sous-ensemble de la stratégie centrale »
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(Fabbe-Costes, 1997, p. 257). Le schéma d'analyse est principalement
unilatéral. La firme détermine une vision centrale qui est transmise pour
une action locale. En fait, le rble des acteurs locaux est limité, voire peu
exploité par les dirigeants.

En réaction aux facteurs environnementaux qui contraignent les
organisations a interagir avec des interlocuteurs divers, tels que les
groupes écologiques ou politiques, ou encore les prestataires logistiques,
les sous-traitants et autres parties prenantes [fournisseurs, clients,
salariés, actionnaires, financiers], Fabbe-Costes et Colin (1994) ont
montré qu'« // est [..] déterminant de renverser le point de vue classique
de penser logistique stratégique plutdt que stratégie logistique » (Fabbe-
Costes et Colin, 1994, p. 38). C'est donc a partir du bilan de recherches
précédentes que Fabbe-Costes (1997) propose une seconde étape qui
consiste a évaluer la logistique selon un schéma stratégique. De fait, elle
s'interroge sur l'opportunité de considérer la logistique dées I'élaboration
de la stratégie globale et, en conséquence, d'opérer un certain nombre
d'évolutions structurelles au sein et entre les organisations pour
promouvoir une logistique stratégique.

A ce niveau de formulation, un élément primordial est a prendre en compte
pour la mise en ceuvre de la logistique stratégique, a savoir I'implication des
individus associés au fonctionnement de la chaine logistique. En effet,
Fabbe-Costes (1997) affirme que «/a logistique stratégique ne peut
apparaitre que si les acteurs locaux sont officiellement reconnus comme
vecteurs de changement stratégique » (Fabbe-Costes, 1997, p. 259).
L'objectif est d'appuyer une responsabilisation des acteurs locaux pour
permettre un construit avec les choix stratégiques pris au niveau de
I'organisation centrale.

Ce faisant, le role du manager logistigue est également important. Ce
dernier doit jouir dun statut danimateur et de pédagogue. Son
intervention s'intégre dans les trois niveaux de pilotage logistique, c'est-a-
dire I'éco-pilotage de I'ensemble de la chaine, le co-pilotage des actions
coordonnées au sein de la chaine et le pilotage simple des aspects plus
opérationnels. Concrétement, selon Fabbe-Costes (1997), le schéma
général amene a considérer la logistique comme un processus transvers de
coordination, apte a gérer les aléas, et désormais légitime aussi bien a un
niveau local, central que global.

En résumé, méme en ne retenant que les définitions de Tixier et Mathe
(1981) ou Fabbe-Costes (1997) sur la vision opérationnelle et stratégique
de la logistique d'entreprise, il semble possible d'affirmer que celle-ci
constitue une réelle démarche de management stratégique. Démarche, car
tel son sens générique, la logistique dentreprise évoque l'idée de
« tentative pour atteindre un but, réussir une affaire » (Dictionnaire
Hachette, 1988). Management stratégique puisque son action traduit la
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capacité (1) a discerner une trame dans ce qui arrive, (2) a identifier le
besoin de changement, (3) a imaginer des stratégies de changement, (4) a
utiliser des outils de changement et, enfin, (5) a mettre les stratégies en
ceuvre, cing éléments inducteurs d'un management stratégique selon Karlof
(1990).

2.- La notion de logistique coordonnée

Au travers de la notion de « logistique coordonnée », nous souhaitons
mettre en évidence les problématiques qui se rattachent a I'idée de lien ou
liaison au sein et hors de l'organisation. Pour cela, le schéma utilisé
présente trois points, ou l'idée de processus traversé par différents types
de flux influence la mise en ceuvre de partenariats de plus en plus étendus
dans le cadre d'une démarche logistique stratégique.

2.1 - Une approche centrée sur les processus

Le concept de processus peut étre étudié en référence a des cadres
d'analyse plus ou moins larges (Le Moigne, 1984 ; Avenier, 1988 ;
Davenport et Short, 1990; Lorino, 1995; Tarondeau, 1998). Ce
paragraphe traite successivement de ces différentes approches, ceci
jusqu'a montrer le réle fondamental que joue la logistique dans une gestion
par les processus (Colin et Paché, 1988 ; Tarondeau, 1998 ; Mathe et
Tixier, 1998 ; Fulconis, 1998, 2000).

2.1.1 - Le concept de processus dans l'organisation

Selon Le Moigne (1984), le processus est un concept de changement qui
affecte un objet dans un référentiel 7emps, Espace et Forme. Dans le
cadre des échanges de flux de matiéres, d'énergie et dinformation, le
processus est le conducteur qui régule les diverses opérations en
interrelations. Ceci étant, sans pour autant chercher a le relier de fait a
'organisation en tant que telle, Le Moigne (1984) Ilui superpose le
processus, fondement du Systéme de Pilotage d'un Systéme Général, dans
le sens ou une organisation est un systéme vivant qui, dans le pilotage de
son activité (organisation organisée), de ses transformations internes
(organisation organisante) et du couplage des deux (systéme de
mémorisation), est a méme de légitimer la notion de processus.

Pour Avenier (1988), le systeme de pilotage de I'entreprise s'appréhende
comme « un ensemble cohérent et évolutif de processus et de procédures
destinés a la mise en ceuvre du pilotage de l'entreprise » (Avenier, 1988, p.
138). Le Systeme de Pilotage Stratégique [SPS] de I'entreprise porte sur
la combinaison de sept processus et de procédures durgence. Tout
d'abord, l'organisation s'identifie au travers de cing processus communs :
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un processus dinformation, un processus de réflexion stratégique, un
processus de programmation pluriannuelle, un processus de budgétisation
et un processus de contrdle. Ces cingq processus constituent la trame du
management stratégique. Afin d’actionner un SPS, l'organisation doit faire
intervenir deux types de processus supplémentaires: un processus de
formation et un processus de motivation. Enfin, les procédures d'urgence
servent d'appui a I'analyse des événements, porteurs de signification, quant
a l'identité et aux objectifs généraux de I'entreprise.

Le courant des stratégies de ressources apprécie également la notion de
processus comme un facteur important du management organisationnel.
Hamel et Prahalad (1989, 1993), ainsi que Senge (1990b), soulignent son
réle central dans l'obtention d'une position globale de /eadership. De son
coté, Mintzberg (1994) adopte l'idée d'un processus visionnaire qu'il définit
comme la capacité, pour le manager, de lier passé, présent, futur mais
aussi interne, externe et encerclement du tout, pour conduire a une réelle
vision globale de la stratégie. Dés lors, il est possible de dire que le
processus apparait comme linvariant d'un management stratégique
efficace des organisations contemporaines (Collins et Porras, 1991 ;
Martinet, 1991 ; Porter, 1996).

2.1.2 - Le concept de processus nait dune suite d'expérimentations

(*) Activiteé :
Cf. définition
glossaire

Tarondeau (1998) définit le processus comme un « ensemble dactivités(*)
organisées en réseau, de maniére séquentielle ou paralléle, combinant et
mettant en ceuvre de multiples ressources, des capacités et des
compétences, pour produire un résultat ou output ayant de la valeur pour
un client extréme » (Tarondeau, 1998, p. 39). Nous pouvons inférer de
cette définition un certain nombre de remarques.

En premier lieu, les approches qui traitent de chaines de valeur expliquent
de maniére pertinente l'importance des processus dans la gestion de
I'organisation (Porter, 1985 ; Lemaitre, 1989 ; IRR, 1994 ; Hammer et
Champy, 1993). Par exemple, Hammer et Champy (1993) soulignent qu'« un
processus opérationnel est une suite dactivités qui a partir dune ou
plusieurs entrées (inputs) produit un résultat (output) représentant une
valeur pour un client » (Hammer et Champy, 1993, p.45) et, donc, que la
parcellisation des taches ne s'applique plus a une gestion efficace.

En deuxiéme lieu, le concept de processus nait dans la démarche qualité qui
traite des problémes de non-qualité avant et aprés la réalisation d'un
produit (Feigenbaum, 1991 ; Oakland, 1993 ; Tarondeau et Wright, 1995).
La qualité a pour ambition de «gérer les processus daffaires afin
dassurer une satisfaction compléte du "client”, ceci a chaque étape, quelle
soit interne ou externe » (Oakland, 1993, p. 1).
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Pour cet auteur, lidentification de chaines de qualité fonde quatre
principes majeurs qui sont :

Une parfaite corrélation entre le r6le adjoint a la qualité et les attentes
des clients, des fournisseurs ou, en rapport avec tous les processus inter-
organisationnels,

Une gestion de la qualité a chaque étape du processus par I'élimination
systématique de toutes erreurs possibles,

Une standardisation de la qualité dans sa forme et dans son fond, ou
chaque acteur est en mesure, et dés la premiéere fois, d'appréhender et de
comprendre le travail et les standards qui y sont attachés,

La mesure de la qualité dans sa non-conformité mais surtout dans son
ajustement.

En troisiéme lieu, le processus se concoit au travers de la gestion des flux
et des temps dont une idée de base est I'élimination totale des gaspillages
(Schoénberger et Moisy, 1983 ; Ohno, 1989 ; Baranger et Chen, 1997).
Selon Ohno (1989), I'élimination totale des gaspillages s'envisage au
travers d'une production en juste a temps qui requiert polyvalence,
arbitrage personnel et coordination de tous les acteurs de l'organisation,
ainsi que d'une autoactivation de la production ou la ligne de production
peut étre arrétée sous l'entiére responsabilité des opérateurs de l'usine
constatant une anomalie dans le flux des produits. L'existence d'un
processus damélioration continu par le juste a temps est confortée par
Baranger et Chen (1997) qui considérent celui-ci comme un moyen
d'apprentissage compris dans un environnement de qualité totale et de
productivité.

En quatriéme lieu, enfin, Tarondeau (1998) souligne que tous les aspects
innovants et les projets de connaissance mis en commun supposent une
gestion par processus. D'une part, les aspects innovants appuient
'importance de l'innovation dans le jeu économique (D'Aveni, 1999). Ainsi,
pour des auteurs tels que Hamel (1998) ou Chan Kim et Mauborgne (1999),
I'innovation apparait comme créatrice de nouvelles richesses et s'avéere
nécessaire a la survie et a la prospérité de l'organisation. D'autre part,
dans le cadre de projets de connaissance mis en commun, il est possible de
se référer au courant de littérature relatif & [l'apprentissage
organisationnel (Probst et Buchel, 1995), ou au concept dorganisation
apprenante ou intelligente (Argyris et Schon, 1978 ; Senge, 1990a,b ; L&,

1999).

Ainsi, Senge (1990a) souligne qu'une organisation devient intelligente
lorsque «/es gens apprennent en permanence comment apprendre
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ensemble » (Senge, 1990a, p. 18). Selon lui, lapprentissage de
I'organisation se congoit par la conjugaison (1) d'une pensée systémique, qui
représente le point nodal par lequel les phénomeénes sont compris dans leur
intégrité, (2) d'une maitrise personnelle par l'aptitude a voir ce que l'on est
et ce qui est, (3) dune remise en cause des modéles mentaux inscrits
profondément dans la vision, (4) d’'une vision partagée pour un engagement
de tous sur l'avenir et (5) d'un apprentissage en équipe. En bref, comme le
suggéerent Mintzberg et al. (1999), cest la capacité d'apprentissage par
leur propre expérience qui permet aux entreprises d'obtenir tout le long
d'une gestion par les processus de meilleurs produits et de plus grands
profits.

2.1.3 - Le concept de processus daction et de processus stratégique

En s'appuyant sur la définition de Tarondeau (1998) sur la notion de
processus, il convient de prendre en compte deux modes de représentation
de ceux-ci: le processus daction et le processus stratégique. Nous
examinerons rapidement chacun de ces points.

Le processus d'action

Le concept de processus s'apparente a un processus d'action dans le sens
ou l'entreprise doit répondre aux menaces et aux opportunités de
I'environnement (Porter, 1980). Lorino (1997) préconise la mise en ceuvre
de processus daction critigues comme pivot de la stratégie de
l'organisation. Pour cela, «/es processus apparaissent comme le lien
nécessaire entre les ressources de lentreprise et les opportunités ou
menaces de l'environnement » (Lorino, 1997, p. 3) [CF. Figure 2].
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Figure 2. Processus daction et processus critigues (adapté de Lorino,
1997)

Ressources
Processus
« standard »
_____ A
Compétences Al _:
Processus
d’action
¥
Processus
ACTION PASSEE critiques
(expérience)
ACTION PRESENTE
(compétence, apprentissage) ACTION FUTURE
(action projetée)

Menaces (neutralisation) +
Opportunités (exploitation)
de I’environnement

Lorino (1997) évoque la mise en ceuvre d'un processus d'action critique en
soulignant le besoin d'une ressource pérenne selon sa capacité a répondre
aux menaces et a profiter des opportunités de I'environnement, sa rareté,
sa difficulté a étre imitée et sa non-substituabilité (Barney, 1991). Cette
ressource Tfournit une source davantage comparatif qui permet le
développement de compétences-clés, soit par apprentissage progressif,
c'est-a-dire au travers d'améliorations ou de progrés continus, soit par
apprentissage de rupture, c'est-a-dire par l'obtention d'une innovation au
sens schumpeterien. Il en résulte un processus critique qui permet de
neutraliser les menaces et/ou dexploiter les opportunités de
I'environnement et s'avere capable de fournir un avantage durable pour
I'organisation.

Les processus stratégiques

Le concept de processus renvoie également a la notion de processus
stratégiques. Comme I'écrit fort justement Tarondeau (1998, p. 41) : « Les
processus stratégiques sont créateurs de valeur et visent a modifier les
conditions d'insertion de la firme dans son environnement en exploitant
des ressources et des compétences clés qui, sous certaines conditions,
sont susceptibles de générer des avantages compétitifs durables ».
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(*) Criteres
d'une

compétence
centrale :

Cf. définition
glossaire

La mise en ceuvre des processus stratégiques passe par un déploiement
des ressources de l'organisation (Métais, 1997 ; Camman-Ledi, 2000 ;
Saias et Métais, 2001). Pour Métais (1997), une ressource constitue « un
actif de base, intervenant dans le processus global de production de biens
ou de services de [lentreprise. La nature dune ressource repose
principalement sur son caractére matériel ou immatériel, sachant que les
ressources immatérielles peuvent étre propres a lentreprise ou bien
situées en marge de l'organisation. Les ressources sont les unités de base
qui déterminent [lensemble de lactivité de [lentreprise. Développées,
entretenues et combinées, elles permettent a l'entreprise de définir des
aptitudes, conditionnant a la fois la qualité (au sens large) des produits ou
des services concernés, ainsi que la qualité de la mise en ceuvre des
processus de production » (Métais, 1997, p. 50).

L'autre élément des processus stratégiques, mis en avant par Tarondeau
(1998), est la détention de compétences-clés. Tampoe (1994) définit une
compétence centrale (ou clé) par la conjugaison de douze critéres(*) qui
font de celle-ci « un sous-ensemble technique ou de management qui
intégre diverses technologies, processus, ressources et savoir-faire afin
de délivrer des produits ou des services qui conféerent un avantage
compétitif soutenu et unique et apportant de la valeur a une organisation »
(Tampoe, 1994, p. 64). Toutefois, une mise en valeur de compétences
centrales ne peut s'envisager sans une définition claire de capacités
organisationnelles productives et flexibles. Celles-ci peuvent s'entendre
comme l'aptitude de la firme a amener les employés a comprendre et a
rencontrer les besoins des clients par le développement de capacités
organisationnelles qui soient idiosyncrasiqgues et non-imitables (Ulrich et
Lake, 1991), et permettent une compétition a base de capacités qui
combine vitesse, cohérence, acuité, agilité et innovation (Stalk et al.,
1992).

En bref, le processus stratégique peut étre rattaché a une combinaison
des compétences métier et des capacités organisationnelles qui constitue,
pour l'organisation, un élément primordial pour son développement (Milan
1991 ; Saias et Grefeuille, 1992). Une telle combinaison sappuie sur
I'élaboration d'une plate-forme stratégique ou les compétences métier se
définissent comme « un assemblage unique de savoir-faire et d'expérience,
long a construire, difficile a imiter » et les capacités organisationnelles
comme un moyen de « conditionnefment de] la qualité de mise en ceuvre
des stratégies de mouvement » (Milan, 1991, p. 59).
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2.1.4 - Le concept de processus logistique

2.2 - L'intégration

Le processus logistique garantit une programmation, un réglage et un suivi
des flux de marchandises et dinformations associées (Colin et Paché,
1988). Plus précisément, il s'apparente a un processus global de régulation
qui situe les dimensions suivantes, sur un horizon a moyen terme, a court
terme et hebdomadaire :

« Une programmation a moyen terme des flux, pour assurer en temps voulu
la mise en place des capacités nécessaires a la réalisation des objectifs
assignes ;

un réglage a court terme des flux, pour matérialiser ladéquation exacte
charges/capacités (maximisation des taux dutilisation des équipements) ;
un suivi permanent des flux, pour étre en mesure de "réactualiser” les
opérations de circulation physiqgue en fonction dinévitables aléas,
instantanément "saisis" et pris en compte » (Colin et Paché, 1988, p. 43).

La conduite des processus logistiques associe la maitrise de la qualité et
l'efficacité de la réponse aux demandes des clients (Mathe et Tixier,
1998). Pour sa part Tarondeau (1998), indique clairement que «/e
processus logistique, allant du fournisseur au client, fait partie des
processus fondamentaux qui mettent en cceuvre des ressources et
compétences multiples et dont chaque activité contribue a des objectifs
de services a des clients externes » (Tarondeau, 1998, p. 41). 1l en découle
qu'il est aisé de voir dans la logistique un processus-clé utile aux stratégies
d'adaptation, d'anticipation et d’aptitude en vue d'engendrer le changement
au sein de chaque organisation, et qui enclenche pour cela un systéme de
coordination étendu (Fulconis, 1998, 2000).

des flux informationnels, matériels et financiers

Lorino (1995) considére que toutes les actions entreprises font référence
a un flux informationnel qui se déploie au sein de processus transversaux.
Cette hypothese de départ envisage « /e processus comme [lensemble
dactivités reliées entre elles par des flux dinformation (ou de matiére
porteuse d’information . le flux des produits dans lusine est un flux de
matiere, mais cette matiere est porteuse d'informations significatives), et
qui se combinent pour fournir un produit matériel ou immatériel important
et bien défini » (Lorino, 1995, p. 55). C'est ainsi que le processus /ogistico-
industriel manijpulateur de matiere et le processus dingénierie
manipulateur dinformation s'agencent au travers d'un flux informationnel
qui crée une logique de valeur vis-a-vis des relations client-fournisseur.

Cette idée est présente chez la plupart des auteurs travaillant en
logistique, qu'ils soient en Amérique du Nord ou en Europe. Ainsi, pour
Heskett (1973), Tixier (1979), Colin et Paché (1988), Fabbe-Costes (1997),
Arnold (1998) ou encore Paché et Sauvage (1999), la démarche logistique
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renvoie fondamentalement a l'agencement de deux flux: un flux de
produits [terme parfois remplacé par flux de matiéres, flux de
marchandises, flux physiques ou flux de services] et un flux d'informations
qui entretiennent les liens en amont et en aval de la chaine
d’approvisionnement.

Au travers d'une démarche logistique transversale, Aurifeille et al. (1997)
vont plus loin et évoquent l'adéquation de trois flux qui s'organisent a
lintérieur et a l'extérieur de l'organisation. Les auteurs montrent que le
management de la logistique « peut étre vu comme une compétence de
gestion et de pilotage de flux » physiques, informationnels et financiers
(Aurifeille et al., 1997, p. 1). L'objectif fondamental lié a une démarche
logistique transversale est la maitrise d'un flux de matiéres, coordonnée
par l'information et de la communication associée, et qui, selon une
modalité aval/amont, permet de détenir une position de financement
défendable sur le court terme et le long terme.

Aurifeille et al. (1997) mettent ainsi en évidence les liens entre la
logistique et les multiples attentes des acteurs ou parties prenantes
représentés le long de la chaine d'approvisionnement interne et externe.
En soit, cette approche constitue un cadre de réflexion intéressant car
elle visualise de quelle maniére une logistique transversale permet
d'acquérir et de maintenir une position concurrentielle selon des intéréts
multiples (Cf. Figure 3).

Figure 3. Les flux physiques, informationnels et financiers de /a logistique
(adapté de Aurifeille et al., 1997)

LA LOGISTIQUE
au service de

L’interne A/ T~ L externe
- Achats - Consommateurs
- Finance/ —  ——  —— - Détaillants
comptabilité / Flux Physique - Fournisseurs / sous-
contrdle de gestion traitants
- Informatique —  ——  —— - - Grossistes
- Marketing - Prestataires de
- Production / services
fabrication —  ———  —— - - Producteurs
- Ressources Hum. Flux d’Information - Transformateurs
- ete.... - Vendeurs
- —_— 8 ] - etc.....

/\/\/
Flux Financier

Notons que d'autres flux sont parfois rattachés a la démarche logistique.
Par exemple, dans lanalyse de Tixier et al. (1983), reprenant une
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contribution antérieure de Heskett et al. (1973), intervient, outre un flux
financier, de matiéres et dinformation, un Tflux de personnes qui
interagissent dans la conception et la gestion de ce systeme global.
D'autres auteurs, encore, se tournent vers un dernier type de flux : le flux
d'intelligence. L'objectif est de comprendre, au-dela des Tflux
« traditionnels », comment les entreprises peuvent parvenir a développer
des criteres novateurs au travers de I'exploitation globale de la logistique.
Ainsi, pour le cabinet AT Kearney (Mesnard et Dupont, 1999), les nouveaux
critéres de performance logistique envisagent une exploitation maximale
de toutes les formes d'informations. La question posée est la mise en
ceuvre d'un flux d'intelligence capable d'optimiser (1) la réactivité, dans le
sens d'une identification puis d'une satisfaction des demandes non prévues,
(2) l'agilité, c'est-a-dire la capacité a reconfigurer rapidement un systéme
d'offre en redéployant les ressources disponibles et (3) lI'efficience, dans
l'aptitude a éliminer systématiquement toute forme de gaspillage.

2.3 - Le décloisonnement interne et le partenariat externe

La maitrise d'un ensemble croissant de flux ameéne a réfléchir sur la
transversalité interne et externe de l'organisation induite par la logistique
stratégique (Aurifeille et al., 1997). La transversalité interne d'une
organisation crée un esprit client qui traverse les fonctions, les divisions
ou les départements de l'organisation (Tarondeau et Wright, 1995). Pour
ces deux auteurs, la nécessité d'une transversalité interne se concoit par
« la recherche dune meilleure maitrise de la totalité de la chaine des
activités allant des fournisseurs aux clients, le souci daméliorer la qualité
des services offerts aux clients et la réduction des colits et des temps de
réponse par transformation des processus productifs et administratifs »
(Tarondeau et Wright, 1995, p. 113).

En complément, on peut appréhender la transversalité externe en
adoptant, a titre illustratif, la définition du canal de distribution du point
de vue des acteurs. Ainsi, selon Fernandez-Bonet (1999), le canal « se
fonde sur un ensemble d'organisations indépendantes qui articulent leurs
plans daction pour satisfaire la demande, en apportant aux utilisateurs
finaux des utilités de forme, de possession, de temps et de place »
(Fernandez-Bonet, 1999, p. 6).

Le raisonnement peut étre élargi a une chaine logistique multi-acteurs.
Ainsi, lorsque nous nous plagcons dans la perspective d'une logistique
répartie (Colin et Paché, 1988), intégrée (Pons et Chevalier, 1993), ou
encore transversale (Aurifeille et al., 1997), la démarche s'appréhende
telle une fonction d'interfaces qui converge vers :

Un décloisonnement des fonctions internes de l'organisation comme le
marketing, la conception, la fabrication, les ressources humaines, la
finance, la qualité, l'informatique et la direction générale ;
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Un partenariat inter-organisationnel associant des groupes de
fournisseurs, transporteurs, distributeurs, producteurs et clients pour
« rapprocher, voire unifier, les procédures de transaction et établir des
chaines logistiques cohérentes et transversales aux frontieres
interentreprises » (Colin et Paché, 1988, p. 27)

La transversalité de la logistique se percoit également sous son aspect
sectoriel et mondial. En effet, la globalisation des marchés exige de
maniére croissante un engagement de toutes les parties prenantes dans
des choix logistiques qui apparaissent pertinents pour contribuer a la
sauvegarde de I'écosystéme dans une logique de développement durable
(Paché et Colin, 1999, 2000) [CT. Figure 4].

Figure 4. Interfaces internes, externes, directes et transactionnelles de
la logistigue (tiré de Paché et Colin, 2000)
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En dautres termes, a la suite de Paché et Colin (2000), on peut parler
d'élargissement progressif des interfaces a gérer. La logistique a ainsi
évolué d'une approche centrée sur l'entreprise stricto sensu (interfaces
intra-organisationnelles) a une approche tenant compte d'un ensemble
complexe de parties prenantes impliquées dans la création de valeur
(interfaces inter-organisationnelles et éco-organisationnelles).
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la notion de logistique coordonnée en trois dimensions

La nature et les effets induits d'une logistique coordonnée sont des
guestions centrales pour comprendre, concevoir et améliorer la gestion
des flux de produits et dinformations associées. Depuis une dizaine
d'années, de nombreux articles et ouvrages traitent ce point pour mettre
en lumiére les changements significatifs observés dans l'activité générale
de I'entreprise et dans les rapports noués avec son environnement.

Il est possible de synthétiser les principaux apports selon trois
dimensions. D'une part, sous laspect du processuel, qui est
particulierement important dans la conduite du management
organisationnel. D'autre part, en référence a la notion de flux, qui Iégitime
l'idée de lien entre différents éléments d'une organisation. Enfin, a partir
de l'idée de partenariat, qui souligne la progression réguliére vers une
approche logistique globale, tant en intra qu'en inter-organisationnel (Cf.
Tableau 2).

Tableau 2. La /logistique coordonnée en trois dimensions

Dimensions Facteurs-clés Auteurs

Gestion des processus

Processus d'action Colin et Paché (1988), Tarondeau

(1998)

Processus stratégiques Tixier et Mathe (1981), Lorino (1997),
Tarondeau (1998), Fulconis (1998, 2000)
Flux de personnes Heskett et al. (1978), Tixier et al. (1983)

Flux de mati¢res et Heskett (1973), Tixier (1979), Lorino

Gestion des flux

d’information

Flux d’intelligence

(1995), Fabbe-Costes (1997), Arnold (1998),
Paché et Sauvage (1999)

Mesnard et Dupont (1999)

coopération

Coordination et

Décloisonnement interne

Colin et Paché (1988), Pons et Chevalier
(1993), Aurifeille et al. (1997)

Partenariat externe Colin et Paché (1988), Pons et Chevalier
(1993), Aurifeille et al. (1997), Paché et

Colin (1999, 2000)

3 - La transition vers une évaluation « dynamique »

Définir les enjeux de la logistique d'entreprise est important. Encore faut
il conjointement spécifier la nature exacte de l'avantage comparatif que
celle-ci est susceptible dapporter. Pour cela, il s'avére nécessaire de
conjuguer des mesures opérationnelles ou « statiques », fondées sur
larbitrage classique co(t / service, avec des mesures stratégiques ou
« dynamiques », destinées a favoriser et a faire participer les acteurs
internes et externes a une création de valeur pour le client final (Bourrier
et al., 1998 ; Mesnard et Dupont, 1999).
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L'ensemble des mesures concernant la logistiqgue d'entreprise renvoient
pour la plupart a l'aspect opérationnel de la fonction. Ces mesures se
décrivent au travers de deux logiques dominantes, a savoir (1) la réduction
des délais et des colts logistiques et (2) I'amélioration de la qualité de
service (Paché et Sauvage, 1999 ; Vallin, 1999). Il faut toutefois noter,
depuis plusieurs années, une réelle volonté d'élaborer des systémes de
mesure qui cherchent a concevoir des logiques dynamiqgues contribuant au
suivi d'actions stratégiques (Bourrier et al.,, 1998 ; Kaplan et Norton,
1996a,b ; Teller, 1999). Une telle orientation est confirmée dans la
derniére étude sur I'évolution de la logistique en Europe effectuée par le
cabinet AT Kearney (1998), dont il ressort trois points saillants :

La logistigue doit permettre une capacité de réaction susceptible
didentifier et de satisfaire les demandes non prévues (Mesnard et
Dupont, 1999). La capacité de réaction suppose, d'une part, la mise en
ceuvre d'investissements matériels et immatériels conséquents (Gervais et
Thenet, 1998 ; Chevalier et Kunsch, 1998) et, d'autre part, une capacité de
flexibilité permettant de réagir aux circonstances inattendues (Pons et
Chevalier, 1993 ; Reix, 1997 ; Tarondeau, 1999 ; Estampe et al., 1999).

La logistique doit étre agile en étant apte a reconfigurer rapidement les
ressources disponibles dune extrémité a lautre de la chaine
d'approvisionnement (Mesnard et Dupont, 1999 ; Christopher, 1999).

Enfin, pour étre durablement performantes, les entreprises doivent
rechercher des synergies maximales entre les diverses chaines logistiques
dans lesquelles elles interviennent. Cela suppose pour une firme détre
efficiente, dans [I'élimination systématique de toutes les formes de
gaspillage, et dans l'optimisation du suivi des frais de structures, des
processus logistiques, des ressources engagées et des colts externes de
I'environnement (Mesnard et Dupont, 1999).

En conclusion intermédiaire, et avant d'aborder les approches en termes
de supply chain management, on peut souligner que la logistique
d'entreprise joue un ro6le important dans le succés du management d'une
organisation, et par extension de plusieurs organisations associées dans
une méme logique de «chaine ». Sa reconnaissance, du point de vue
opérationnel et stratégique, est une étape essentielle dans I'obtention d’'un
avantage concurrentiel durable.
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CHAPITRE 2. - LES APPROCHES CONTEMPORAINES EN TERMES DE
SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Depuis le début des années 90, Christopher (1992) est l'un des premiers
auteurs anglo-saxons a prendre en compte le supply chain management
(SCM) comme un élément-clé de la stratégie d'une organisation. Notre
revue de littérature part donc des travaux de cet auteur pour montrer en
quoi plusieurs approches et modéles concourent a donner au SCM une place
prépondérante dans les recherches académiques, et concomitamment, dans
les pratiques managériales.

Ce chapitre s'organise en deux sections. Tout d'abord, nous étudierons le
SCM comme paradigme en émergence dans les recherches en logistique,
considéré en tant que fondement de l'action stratégique d'un réseau
d'organisations. Dans un second temps, nous évoquerons quelques éléments
d'importance a prendre en compte pour une meilleure pratique du SCM,
tels que le role des systéemes d'information, la confiance et le pouvoir et,
enfin, la convergence avec la notion de réseaux d'affaires.

1.- Le SCM en tant que paradigme en émergence

(*) L'approche
de I'Ohio State
University
(1997, 1998)
présente le SCM
en prenant
comme point de
départ la
définition de la
logistique
donnée par le
Council of
Logistics
Management
(http://www.clm
1.org).

Le point commun de lI'ensemble des analyses conduites par Christopher
(1992, 1994, 1997, 1999) est de souligner le rble stratégique et
intégrateur joué par le SCM. De sa pratique sont censés résulter des
processus d'ajustement et des changements profonds dans I'organisation.
En complément, I'approche de la Michigan State University (1995, 1999)
débouche sur une définition du SCM plus proche des préoccupations
managériales, fondée sur une énumération exhaustive d'éléments
indispensables pour sa mise en ceuvre. Enfin, de son c6té, I'équipe de I'Ohio
State University(*) (1997, 1998) préconise de penser au-dela de la
logistique, et se situe en cela a mi-chemin des deux premiéres approches
présentées ; elle semble néanmoins intéressante dans la mesure ou elle
exprime plus précisément certains changements stratégiques a prendre en
considération.

1.1 - Le SCM : facteur de changement organisationnel

Le SCM doit étre pris en compte de maniére globale par chaque
organisation, ceci jusqu'a I'obtention d'une chaine logistique agile capable
d'assurer la pérennité du réseau d'organisations (ou d'affaires). Il s'agit de



De la logistique d'entreprise au supply chain management (SCM) Page 23
Joélle Morana pour e-theque

I'idée-force développée depuis dix ans par Christopher (1992, 1994, 1997,
1999).

1.1.1 - Vers une « chaine logistique agile »

(*) En francais
Fiabilité,
Sensibilité (a
la demande),
Relationnel

Christopher (1992) définit le SCM comme « /e réseau des organisations qui
exige, au travers de liens amont et aval, et dans les différents processus
et activités, de produire de la valeur dans les produits et services détenus
entre les mains du client ultime » (Christopher, 1992, p. 12). Selon l'auteur,
c'est d'abord par le modele des « 4P » que I'émergence du SCM s’explique.
L'entreprise manufacturiére développe des actions de marketing sur les
trois premiers éléments de ce modele, c'est-a-dire le produit, le prix et la
promotion, tandis que le quatriéme élément, décrit par /e bon produit, a la
bonne place, au bon moment (place), reléve d'une dynamique logistique. Pour
que celle-ci s'exerce au mieux, il faut attribuer au SCM un role stratégique
et intégrateur qui, en partant de l'extraction de la matiére premiére,
permet de mettre a disposition des produits et des services auprés du
consommateur final. Dés lors, selon Christopher (1992), quatre principes
sont a considérer pour la mise en ceuvre d'un SCM efficace :

Une approche de la chaine d'approvisionnement en tant qu'entité non
fragmentée ;

L'atteinte d'un objectif partagé par toutes les fonctions ;
Une nouvelle vision globale de la gestion des stocks ;

L'intégration primordiale de toutes les fonctions internes, mais aussi des
acteurs externes.

Christopher (1994) ajoute a cette approche trois facteurs d'avantage
concurrentiel : les 3 R's [Reliability, Responsiveness, Relationship](*). Tout
d'abord, la fiabilité d'une organisation renvoie a la nécessité de garantir
une livraison en temps et en quantités requis ; ensuite, la sensibilité (a la
demande) évalue la capacité de répondre dans les délais les plus courts
possibles, avec la flexibilité la plus grande ; enfin, le relationnel souligne
importance de partenariats dans la mise en ceuvre d'améliorations
continues en matiere de qualité, d'innovation, de réduction de colts et
d'ajustement des carnets de livraison.
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De méme, toute entreprise sensible doit procéder a une réorientation
profonde de son systéme de management (Christopher, 1997). Pour cela,
elle doit modifier son schéma organisationnel selon quatre points :

Passer d'un systéme en termes de fonctions a une logique en termes de
processus. Ceci signifie que l'entreprise doit considérer le caractere
horizontal de la structure comme un ensemble de processus inter-
fonctionnels alignés sur les exigences du client ;

Passer d'une notion de profit a une notion de performance. Ce point
souligne l'obligation de fournir a tous les intervenants des indicateurs
financiers et non financiers ;

Passer d'une gestion de produits a une gestion de clients : « parce que la
satisfaction du client doit étre [objectif ultime de toute organisation
commerciale, il est impératif que les structures de management et les
systémes de mesure en soient également le miroir » (Christopher, 1997, p.
149) ;

Passer d'une logique de vertical a une logique de virtuel ou la recherche
d'une relation de type gagnant-gagnant avec les Tfournisseurs est
privilégiée comme source d'avantage concurrentiel.

Au travers de ces diverses propositions, affinées au fil du temps,
Christopher (1999) fonde la survie et la prospérité des firmes sur
I'existence d'une chaine logistique agile qui suscite une « adaptation rapide,
stratégique, et opérationnelle aux changements a grande échelle et
imprévisibles de l'environnement » (Christopher, 1999, p. 3). La Figure 7 en
fournit une illustration synthétique.

Figure 5. La structure SCM (adapté de Christopher, 1992, 1994, 1997,
1999)

Eléments Disponibilité
tangibles
Produits Satisfaction /
Eléments —S du client Réponse
intangibles \
PARTENARIATS

Chaine logistique

interne
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1.1.2 - Synthése des principaux apports

L'approche de Christopher (1992, 1994, 1997, 1999) contient de nombreux
éléments utiles pour appréhender la performance du SCM. L'auteur
souligne notamment que le SCM emprunte de nombreux éléments a la
logistique d'entreprise, telle que nous lI'avons développée dans la premiére
partie du chapitre. Il est donc indispensable de ne pas évoquer une rupture
fondamentale, mais plutdt de considérer la notion de SCM dans la
continuité d'une logistique stratégique intégrative.

En outre, I'appréhension du statut intégrateur de la logistique d’entreprise
passe par une évolution des structures organisationnelles au sein et hors
de chaque firme. Ce point est également essentiel pour apprécier la
gestion améliorée des interfaces attendue par le SCM. Pour Christopher
(1997), ce changement se concgoit par une réorientation profonde du
systeme de management ou la notion de performance dépasse celle de
profit.

En résumé, dans la perspective des travaux conduits par Christopher
(1992, 1994, 1997, 1999), il convient de remarquer que .

Le SCM et la logistique d'entreprise ont des sources de réflexion
communes et peuvent étre appreéciés selon des finalités identiques,
L'évaluation de la performance du SCM doit prendre en compte des
éléments variés, tant financiers que non financiers,

De facon générale, la performance réussie du SCM dépend d'une
maniére de travailler, de penser et de compter selon un schéma
dynamique et coopératif.

1.2 - Les pratiques managériales du SCM

La seconde approche retenue est représentative des travaux effectués
depuis le milieu des années 90 au sein de la Michigan State University
(Global Logistics Research Team, 1995 ; Bowersox et al.,, 1999). Ceux-ci
ont pour objectif de présenter une grille des multidimensionnalités
managériales, comportementales et structurelles d'une politique a succes
d'une chaine logistique. Cette approche s'appréhende par la combinaison
d’'un modéle et d'une structure.
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1.2.1 - La lecture de la chaine logistique au travers du modeéle World Class Logistics

Le modele World Class Logistics (WCL Model), élaboré en 1995, a pour
caractéristique de proposer une grille de lecture synthétique d'une chaine
logistique efficiente et efficace ou sont entremélés quatre domaines de
compétence qui Sarticulent « a lintérieur dun environnement spécifique
[et] qu’il est difficile pour les concurrents de dupliquer » (GLRT, 1995, p.
27) [CF. Figure 6].

Figure 6. Le modéle World Class Logistics (selon la Michigan State
University, 1995)
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Dans un premier temps, le positionnement stratégique sélectionne les
approches stratégiques et structurelles qui guident les opérations
logistiques. Quatre criteres sont regroupés sous ce domaine de
compétence : (1) la stratégie logistique, qui met en place les objectifs
financiers et commerciaux par lI'entremise de choix d'implantation et de
moyens en vue d'atteindre ces objectifs ; (2) la sypply chain, dont le but
est la synchronisation des ressources des partenaires tout le long de la
chaine logistique ; (3) les infrastructures / réseau, qui structurent et
répartissent les ressources physiques ; et (4) I'organisation des hommes,
par laquelle a lieu la structuration et I'implication des ressources humaines.

Dans un deuxiéme temps, l'intégration établit ce qu'il convient de faire et
comment le réaliser avec créativité. Ce domaine s'attache a présenter sept
critéres de succes :

(1) 'unification de la supply chain, qui établit la capacité de développement
des coopérations avec les autres entreprises de la chaine; (2) les
systémes d'information constitués des matériels, logiciels et réseaux pour
faciliter les processus et les échanges d'information ;

(3) le partage de linformation de données techniques, financiéres,
opérationnelles et stratégiques ;

(4) la compatibilité a échanger des informations appropriées, réactives et
facilement utilisables ;

(5) la standardisation de politiques et procédures communes ;

(6) la simplification par lutilisation de procédures améliorées et
efficaces ;
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et (7) l'adhésion des hommes pour l'opérationnalisation des politiques et
des procédures.

Dans un troisieme temps, l'agilité s'entend comme l'aptitude a obtenir et
veille, d'adaptabilité et de flexibilité s'attachent a répondre a ce domaine
de performance. 1l s'agit de rester vigilant vis-a-vis de la volatilité de la
demande des clients, en étant capable de diminuer les temps de réponse
aux requétes exceptionnelles. Ceci met en évidence l'adaptabilité de la
structure a toutes les circonstances inattendues.

Enfin, dans un quatrieme temps, la mesure de la performance évalue la
chaine logistique interne et externe. L'entreprise détermine des choix
dindicateurs internes statiques et dynamiques lui permettant d'affiner
I'évaluation du processus supply chain le long de la chaine par des
techniques de benchmarking qui enrichissent et diversifient les modes
d’évaluation.

1.2.2 - Laccent mis sur le SCM par une structure supply chain 2000

Par la suite, Bowersox et al. (1999) ont tenté de compléter le modeéle
World Class Logistics par ce qu'ils dénomment une « structure supply chain
2000 ». Cette derniére cherche a clarifier la compréhension du SCM en
tant que démarche de management stratégique (Cf. Figure 7). La structure
d'une supply chain 2000 associe six domaines de compétences et vingt-cing
capacités alignées sur ceux-ci. La combinaison entre domaines de
compétences et capacités sarticule a lintérieur dun contexte
opérationnel, d'un contexte de planning et de contrdle, et d'un contexte
comportemental.



Page 28

la logistique d'entreprise au supply chain management (SCM)
Joélle Morana pour e-theque

Figure 7. Structure de la supply chain 2000 élargissant le modéle World
Class Logitics (selon Bowersox et al., 1999)
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Le contexte opérationnel prend en compte trois domaines de compétences
et treize capacités pour chacun d'entre eux :

L'intégration du client prévoit la mise en ceuvre de quatre capacités. La
segmentation de cette population permet de suivre avec pertinence les
demandes de chaque client. Cette orientation sur la durée a pour objectif
de répondre avec toute la flexibilité requise aux demandes et
circonstances non planifiées ;

L'intégration interne identifie, quant a elle, cing capacités. Elle unit les
fonctions départementales. Son établissement suppose la recherche de
procédures standards, simples et conformes. 1l va de soi que cette
intégration est facilitée par une adaptation structurelle qui permet une
extension plus rapide et plus profitable de cette derniere ;

L'intégration du fournisseur de matiéres et de services lie quatre
capacités sur un plan stratégique, opérationnel, financier et de
management.

Le contexte de planning et de contrble détaille deux domaines de
compétences et quatre activités pour chacune d'entre eux :
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La technologie et la planification autorisent une meilleure gestion de
l'information et de la communication interne. De plus, elles pourvoient a
une connexion entre acteurs et a une collaboration dans le prévisionnel et
le planning ;

La mesure intégrée facilite l'appréhension d'une démarche globale. Ce
domaine conjugue I'évaluation fonctionnelle, les méthodologies d'évaluation,
les métrigues et I'impact financier.

Le contexte comportemental, enfin, comporte un domaine de compétences
et quatre capacités. Cest ainsi que l'intégration relationnelle clarifie le
rdle de chague intervenant et suppose des /ignes de conduite communes. Le
principe de collaboration émerge d'un partage de l'information et des gains
et risques.

1.2.3 - Syntheése des principaux apports

L'approche de la Michigan State University établit des régles de conduite
a suivre lors de la mise en place d'un SCM. Son intérét est de laisser
clairement penser que le SCM prend tout dabord forme dans une
organisation donnée, pour ensuite se déployer dans un réseau de firmes
entremélées, car en étroite relation d'échange. Le premier apport en est le
modéle World Class Logistics (1995), qui fournit une nomenclature en
quatre dimensions-clés relativement aisée a prendre en compte pour la
conception d'une chaine logistique. Le second apport est de proposer une
démarche séquentielle, présente dans la structure supply chain de
Bowersox et al. (1999) puisque le raisonnement met en avant les relations
et les méthodologies a appliquer pour parvenir pas a pas a une coordination
entre les individus et les organisations impliqués dans une démarche SCM.

De fait, ces travaux fournissent des éléments détaillés sur les différentes
facettes dun SCM efficace. lls permettent de cerner avec plus de
précision chacune des variables qui le compose. Ceci se Vérifie
particulierement dans l'ouvrage publié en 1999 ou chaque domaine de
compétences est associé a une énumération exhaustive de capacités.
L'approche souligne finalement la nécessité deffectuer une étude
préparatoire en profondeur pour la réussite du SCM sur le long terme.
Ceci sous-entend une phase de diagnostic préalable et une compréhension
fine des interrelations entre chaque acteur de la chaine.
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En résumé, dans la perspective des travaux conduits au sein de la Michigan
State University, deux préconisations centrales sont a retenir :

- Il est important d'étudier, de modéliser et d'évaluer avec pertinence
toutes les connexions entre I'ensemble des acteurs du SCM, ceci afin de
parvenir a une réelle efficacité de ce dernier,

- Il convient, dans la pratique du SCM, de chercher a regrouper des
acteurs internes et externes qui gravitent autour d'une méme finalité de
conception d'un produit ou d'un service

1.3 - Le triptyque « processus managériaux — composantes du management -
structure relationnelle »

C'est principalement au travers des travaux de I'équipe de Cooper et al.
(1997, 1998, 2000) que nous présenterons la troisieme approche, celle de
'Ohio State University. Elle aborde le SCM a partir dun triptyque
« processus managériaux - composantes du management - structure
relationnelle ».

1.3.1 - La structure tridimensionnelle du SCM

Pour Cooper et al. (1997), le SCM se présente comme le « besoin a tous les
niveaux dune coordination des activités et des processus avec et entre les
organisations qui sétend au-dela de la logistique » (Cooper et al., 1997, p.
1). A la suite de leur contribution séminale, Lambert et al. (1998) vont
conforter cette vision et rejoindre la définition du Council of Logistics
Management qui préconise une démarcation nette entre la logistique et le
SCM. A partir de I3, les auteurs présentent un modele de structuration du
SCM qui se peut étre décrit selon trois éléments-clés (CT. Figure 8).
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Figure 8. Structure du SCM . éléments et décisions clés (selon Lambert et
al., 1998)
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Le premier élément retenu concerne la structure relationnelle de la supply
chain. Selon Lambert et al. (1998), sa complexité nécessite de discerner
trois niveaux de relations :

Dans un premier temps, lidentification des membres de la supply chain
doit préciser les liens de premier ordre au sein du processus productif, et

les liens de support dans la fourniture de biens et de services a ce
processus productif,

Dans un deuxiéme temps, il faut évaluer les dimensions propres au réseau
d'organisations : (1) la dimension horizontale relative au nombre de
« tiers» le long de la chaine dapprovisionnement, (2) la dimension
verticale, qui détermine le nombre de fournisseurs et de clients a
lintérieur de chacun de ces «tiers», et (3) la dimension de
positionnement de la société sur I'axe horizontal de la supply chain,

Enfin, dans un troisieme temps, devra étre envisagé le niveau d'intégration,
plus ou moins critique, de lorganisation étudiée dans le processus
productif.

Le deuxiéme élément comprend les processus managériaux de la supply
chain. Chaque organisation identifie et analyse les processus unilatéraux
ou/et multiples qui coordonnent chaque activité de la supply chain. D'un
point de vue pratique, cette orientation a pour objectif daccroitre
l'efficacité et de diminuer les frictions au sein des interrelations qui
existent entre les entreprises associées a une supply chain donnée.
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Enfin, le troisieme élément énumére les composantes de management de la
supply chain. Pour Lambert et al. (1998), il est primordial car « s/ /les
composantes managériales et comportementales ne sont pas alignés pour
conauire et renforcer un comportement organisationnel en support des
objectifs et des opérations de la supply chain, la supply chain sera
probablement moins compétitive » (Lambert et al., 1998, p. 11).
L'évaluation concerne deux types de composantes : (1) les composantes de
management physiques et techniques, qui gerent et suivent les flux de
produits et d'informations associées ; (2) les composantes managériales et
comportementales, qui portent sur les facteurs intangibles tels que le
pouvoir, le /eadership ou encore la culture et l'attitude (Cf. Tableau 3).

Tableau 3. Les composantes de management de la supply chain (selon
Lambert et al., 1998)

Composantes de management physiques et techniques

1) Planning et méthodes de contrdle

2) Rythmes de travail / structure de I’activité

3) Structure de I’organisation

4) Communication et flux d’information de la structure technique
5) Flux du produit de la structure technique

Composantes managériales et comportementales

1) Meéthodes de management

2) Structure de pouvoir et de leadership
3) Structure des risques et récompenses
4) Culture et attitude

En bref, les priorités dans une démarche SCM sont « didentifier les
membres dune chaine dapprovisionnement spécifique, les processus clés
qui requierent une intégration ou quel management doit étre appliqué pour
gérer, avec succes, la chaine dapprovisionnement » (Lambert et Cooper,
2000, p. 68).

1.3.2 - Synthése des principaux apports

Le modéle de I'Ohio State University offre un cadre a la fois général et
détaillé pour I'étude du SCM. Ce cadre est général car il précise une vision
d'ensemble qui invite a raisonner « au-dela » d'une fonction spécifique de
'entreprise. 1l est également détaillé car il fournit des informations
précises sur la structure relationnelle, les processus managériaux et les
composantes du management de la supply chain, de sorte qu'il est possible
d'envisager plusieurs situations et actions a mener, tout en se référant a
un modele relativement simple & comprendre.
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En résumé, il ressort de l'analyse conduite par I'Ohio State University
deux points importants a retenir :

- Le SCM se présente comme une véritable philosophie de gestion.

Le modele de Lambert et al. (1998) appréhende le SCM comme une
démarche de management qui touche la culture méme de chaque
organisation ;

- Le SCM se batit a des niveaux éloignés dune chaine
d'approvisionnement de type «un fournisseur - une entreprise - un
distribution - un client ». 1l suppose au contraire des ramifications entre
plusieurs fournisseurs avec plusieurs entreprises et plusieurs
distributeurs, pour la délivrance d'un bien et d'un service a un client final.

2.- Vers une meilleure pratique du SCM : les notions de systemes d’information, de
confiance/pouvoir et de réseaux d'affaires

D'autres travaux plus récents, publiés apres 1998, précisent certains
traits du SCM, tels que le réle des systemes d'information et les relations
de confiance et/ou de pouvoir dans les échanges inter-organisationnels.
Sera également abordé les liens entre le SCM et la notion de réseaux
d'affaires, puisque le SCM est souvent considéré comme un réseau
d'affaires (Harland, 1996). Ceci étant, la liberté d'action laissée a chaque
partie prenante le différencie des réseaux d'affaires extréme-orientaux
(Ellram et Cooper, 1993).

2.1 - Le r6le des systemes d’information dans une démarche SCM

S'intéresser au SCM ne peut faire I'économie d'une étude du réle que joue
linformation dans les relations au sein et hors de l'organisation, plus
encore lorsque les organisations se meuvent dans un espace sans
frontiéres (Milliot, 1998). Gérer des transactions au sein des supply chains
nécessite des systémes d'information de plus en plus performants,
« phénoméne corollaire a la globalisation et a la libération des marchés »
(Baumard et Bevenutti, 1998, p. 23). Comme le souligne Fernandez (2000),
« dire que la faisabilité de lentreprise orientée client est directement
dépendante de la performance de son systeme d'information est [donc]
aufourdhui une tautologie » (Fernandez, 2000, p. 77).

Il est possible de mobiliser ici un cadre d'analyse se fondant sur des
travaux de Fabbe-Costes (2000). L'auteur appréhende en effet le SCM
comme une « approche transversale et globale du fournisseur du
fournisseur au client du client » par l'exercice d'un « pilotage par laval »
ou « /e client tire le flux » et qui implique de la part des organisations une
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« maitrise de la formule "Codt - Qualité - Fiabilité — Information - Délai”
», Ainsi, le SCM associe une démarche et différents outils informatiques.
Dans un premier temps, la démarche SCM s'articule autour de trois axes :

Un axe décisionnel souligne laspect intégratif « opération-tactique-
stratégie ». Au travers de ce dernier, l'organisation met en ceuvre une
« cohérence et [une] célérité des flux décisionnels », ceci afin d'obtenir
une mesure de la performance la plus efficiente qui soit ;

Un axe entreprise étendue précise l'incidence de la transversalité externe.
Le cycle « fournisseur - fabricant - grossiste — détaillant » doit privilégier
la coopération, la communication et le partenariat pour permettre le suivi
des engagements ;

Un axe gpérationnel insiste sur le role de la transversalité interne. Celui-ci
doit favoriser le suivi des flux de « conception - acquisition - fabrication -
distribution - support - recyclage », l'intégration des processus majeurs
de chaque organisation, le suivi et I'évaluation de ces processus, ainsi que la
satisfaction des clients.

Dans un second temps, ainsi qu’il convient de le souligner, le SCM
s'identifie a la mise en ceuvre de différents outils informatiques. Pour
Fabbe-Costes (2000), la typologie de ces technologies peut s'envisager
selon trois dimensions corrélées aux trois axes précédents: (1) les
technologies daide a la décision, qui organisent la cohérence des flux
décisionnels ; (2) les technologies d'interface, qui instaurent un suivi des
engagements coopératifs et des communications entre chaque partenaire
de la chaine ; et (3) les technologies de pilotage, qui suivent, évaluent et
intégrent les processus majeurs du SCM (Cf. Tableau 4).
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Tableau 4. Les fondements du SCM : une démarche et des technologies
informatigues (selon Fabbe-Costes, 2000)

Mesure de la performance

DEMARCHE FONDEMENTS OUTILS
Axe décisionnel Cohérence et célérité des flux Technologies d’aide a la
décisionnels. décision

APS (Advanced Planning

System), outils SCM,
bases de données,
datawarehouse

Axe entreprise étendue Coopération, Technologies d’'interface
. . EDI (Electronic Data
communication, Interchange), Internet,
. Intra et Extranet, ECR
partenariats.

(Efficient Consumer
Response), GPA (Gestion
Partagée des
Approvisionnements), call
centers
Technologies de pilotage
ERP (Enterprise Resource
Planning), Manufacturing
and Logistics Execution
systems

Suivi des engagements

Satisfaction des clients et des
actionnaires.

Suivi, évaluation et
intégration des processus
majeurs

Axe opérationnel

Ce qui parait essentiel de retenir dans cette présentation, outre
l'appréhension du SCM en tant que démarche, déja soulignée dans les
présentations antérieures, c'est I'enjeu de l'interopérabilité des systémes
dinformation et du roble prépondérant que joue les technologies
informatiques pour I'évaluation de la performance du SCM. De plus, il en
ressort que la démarche SCM conforte l'importance des notions de
construction interactive entre adversaires / partenaires (Joffre et
Koenig, 1996), ainsi que des différents modes de coopération [sous-
traitance stratégique, entreprise en réseau, joint-venture, alliance
stratégique] préconisés entre les différentes parties prenantes
(Venkatesan, 1992 ; Miles et Snow, 1986 ; Paché et Paraponaris, 1993 ;
Weiss, 1994 ; Astley, 1994 ; Pekar et Allio, 1994 ; Giget, 1998 ; Fulconis,
2000). Incontestablement, de telles coopérations sont facilitées par des
systemes d'information efficients et compatibles entre eux.

2.2 - La notion d’espace cognitif commun : le réle de la confiance et du pouvoir

Les relations de confiance et de pouvoir sont centrales a la gestion des
organisations, comme en témoignent les travaux conduits sur le theme
depuis plusieurs années. Elles ne peuvent étre négligées ici dans la mesure
ou elles seront soit un frein, soit un accélérateur a lI'implémentation d'un
SCM efficace.
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2.2.1- L'enjeu de la confiance

Si I'on adopte le point de vue d'une vision « traditionnelle » des affaires,
lacte de faire confiance ne peut s'accorder avec l'acte de gérer
(Williamson, 1993 ; Charreaux, 1998 ; Trépo et Dumond, 1998). En effet,
la confiance sous-entend l'acceptation des incertitudes et I'existence d'un
échange échappant en partie a I'étalon purement monétaire. Aussi, devient-
elle antinomique avec la notion de gestion dont I'ambition est justement la
détention de certitudes et un échange principalement monétaire. Méme si
la confiance ne peut se chiffrer ou se quantifier, celle-ci constitue par
nature un actif intangible primordial dans les relations commerciales
(Morgan et Hunt, 1994 ; Bidault, 1998 ; Fenneteau, 1998 ; Jameux, 1998 ;
Trépo et Dumond, 1998). C'est la raison pour laquelle Hirigoyen et Pichard-
Stamford (1998), entre autres, repéerent dans le processus
d'établissement de la confiance un état de fait (résultat d'une norme
sociale), mais également un état de variation (résultat d'une transaction
bilatérale et multilatérale conduisant a la notion de réputation), qui
consolident « /a base et (..) le résultat de /la transaction » (Bidault, 1998,
p. 39) entre clients, fournisseurs et salariés.

Dans un contexte de SCM, Bacus-Montfort et Paché (2000) ont souligné
importance du choix du partenaire. La qualité relationnelle entre les
parties prenantes du projet commun y apparait comme un enjeu majeur.
Pour faire émerger une méta-décision impliquant tous les acteurs d'une
supply chain, Bacus-Montfort et Paché (2000) insistent sur deux critéres :
(1) l'un lié a la tache a accomplir ensemble, cest-a-dire l'aptitude a
coordonner un ensemble de potentialités en vue de déboucher sur une
création de valeur durable, et (2) l'autre lié au partenaire lui-méme, et a sa
volonté réelle d'intégrer le réseau d'entreprises. Ainsi, afin d'initier « un
espace cognitif commun dont /e centre de gravité est occupé par
lutilisateur final » (Bacus-Montfort et Paché, 2000, p. 9), il est nécessaire
d’'appliquer des criteres de choix :

A la tache a accomplir ensemble. Ceci consiste a associer une
complémentarité des volontés (dans une convergence des objectifs
stratégiques), une complémentarité des capacités, a la fois au niveau de
ressources tangibles [physique, financier, humain] et de ressources
intangibles [compétences technologiques, industrielles, logistiques et
organisationnelles], et une complémentarité des taches, ou les nouvelles
technologies de la communication et de linformation permettent une
délimitation de zones d'intervention de chaque partie prenante associée au
SCM;

Au partenaire lui-méme. Ce dernier, qu'il s'agisse d'ailleurs d'un fournisseur
ou d'un prestataire logistique, outre une volonté claire de s'inscrire dans le
projet productif commun que constitue le SCM, attend qu'émerge des
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relations partenariales fondées sur une confiance. Elle sera évidemment
facilitée ¢s'il existe une compatibilité culturelle et une empathie
organisationnelle suffisantes.

Pour Paché et Bacus-Montfort (2001), la confiance se présente ainsi
comme un facteur-clé de succes pour l'implémentation d'un SCM. Ceci
renvoie au final a la nécessité dune connaissance approfondie des
dimensions culturelles propres a chacun des membres de la supply chain.
Tentant un pont entre management stratégique et GRH, les auteurs
soulignent I'importance du facteur humain, tant dans l'approche « relation
au client final » que dans I'approche « sélection du partenaire ». Une piste
de recherche dans cette direction, mettant l'accent sur des dimensions
cognitives, affectives et émotionnelles pour l'acceptation du SCM, nous
semble également particulierement pertinente (Van Hoorebeke et Morana,
2001).

2.2.2 - Les relations de pouvoir

(*)Pour

Fernandez-Bonet
(1999), le canal
transactionnel
s'apparente au
transfert de

titres de

-

’

La littérature envisage largement les relations entre partenaires
commerciaux a partir des concepts de pouvoir et de conflit,
particulierement pour les transactions effectuées au sein du canal de
distribution (ElI-Ansary et Stern, 1972 ; Gaski, 1984 ; Fernandez-Bonet,
1999). Dans sa recherche doctorale, Fernandez-Bonet (1999) a notamment
abordé, en se fondant sur le discours des acteurs, la relation
pouvoir / conflit dans le canal transactionnel et dans le canal logistique(*).
Elle en conclut a I'existence d'un lien dual entre le conflit et la coopération,
principalement lorsque les négociations des conditions de I'échange portent
sur tout ce qui touche a l'aspect financier et au transfert des codlts entre
agents économiques.

A Tlorigine du conflit et de la coopération, on trouve le pouvoir. Selon
Crozier et Friedberg (1977), le pouvoir peut se définir « comme une
relation d'échange, donc réciproque, mais ou les termes de l'échange sont
plus favorables a l'une des parties en présence. Cest un rapport de force,
dont l'on peut retirer davantage que lautre, mais ou, également, I'un n'est
Jamais totalement démuni face a lautre » (Crozier et Friedberg, 1977, p.
59). Cette définition traditionnelle met en lumiére un phénoméne
dinteractions sociales qui souligne toute la difficulté a préciser qui, de
I'organisation ou de l'acteur, est parfois le détenteur du pouvoir (Jameux,
1985).

Une équipe de I'Université de Birmingham étudie depuis quelques années le
pouvoir et ses représentations dans une relation dyadique fournisseur-
acheteur (Cox, 2001a,b ; Sanderson, 2001 ; Lonsdale, 2001), et dans une
relation étendue a plusieurs tiers au sein des supply chains (Cox et al.,
2001 ; Watson, 2001 ; Cox, 2001c). S'appuyant sur une matrice de pouvoir
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(Cox, 2001a,b), les auteurs traitent successivement du type de pouvoir qui
existe selon que l'acheteur (A) ou le fournisseur (B) sont en situation
d'interdépendance (A=B), de dépendance (AOB) ou de domination (A>B ou
B>A). De plus, au sein d'un SCM intégré (ISCM), il convient de tenir compte
du role joué par les Pouvoirs publics (Sanderson, 2001), et des arbitrages
possibles en matiére de contrats d’externalisation (Lonsdale, 2001).

Cox et al. (2001) repérent trois sources de valeur / pouvoir qui
pérennisent le SCM : (1) proposer de la valeur au client final lors de
l'acquisition d'un produit ou d'un service ; (2) assurer une valeur ajoutée au
niveau des processus qui optimise les relations entre chaque partie
prenante du réseau d'affaires ; (3) s'approprier de la valeur, par un retour
sur capital investi, pour permettre la viabilité a long terme des
investisseurs. Les auteurs en concluent qu'un management de pouvoir est
plus positif pour le SCM lorsque la relation acheteur-fournisseur est de
type A=B (interdépendance des deux parties) ou de type A>B (domination
de l'acheteur sur le fournisseur). A linverse, lorsquil y a indépendance
entre acheteur-fournisseur (AOB) ou domination du Tfournisseur sur
l'acheteur (A<B), le jeu du pouvoir a un effet plus négatif ou retardant
quant a l'implémentation d'un SCM intégreé.

2.3 - Synthése sur les notions de systemes d’'information et de confiance/pouvoir

Les points relatifs a l'utilisation des systémes d'information et d'un espace
cognitif commun sont des variables importantes pour la réussite et la
pérennité du SCM, tout en rappelant que d'autres aspects majeurs sont
également a prendre en considération pour traiter la performance du SCM.
En résumé, nous retiendrons les relations suivantes, considérées comme
centrales dans la littérature :

La relation entre le SCM et les systemes d'information : (1) les liens entre
la performance du SCM et les modéles de partenariats sont nombreux,
ceux-ci sont particulierement facilités par [l'utilisation de systémes
d'information inter-opérants; (2) la performance des systémes
d'information influence et construit I'adoption du SCM.

La relation entre le SCM et la confiance : (1) la confiance et les aspects
qui y sont attachés (affection, empathie, voire émotion) sont des éléments
primordiaux pour la réussite du SCM ; (2) il convient de prendre en compte
les facteurs culturels des acteurs en relation dans un contexte SCM.

La relation entre le SCM et le pouvoir : (1) le pouvoir, selon l'acteur qui le
détient au niveau du réseau d'organisations, permet une réussite plus ou
moins rapide du SCM ; (2) I'évaluation du pouvoir est un élément primordial
(comme son « contraire », la confiance), pour la réussite du SCM.
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2.4- Les convergences entre SCM et réseaux d’affaires

Pour clore cette section, nous traiterons des convergences qui sont faites
entre SCM et les réseaux daffaires puisque, rappelons, le SCM est
souvent associé a un réseau daffaires (Harland, 1996). Selon Castells
(1996), « les réseaux forment la trame essentielle dont les organisations
nouvelles sont et seront constituées » (Castells, 1996, p. 204). Face a une

économie fondée sur une globalisation des marchés et une diffusion

(*) Modeéles informationnelle aidée par les NTIC, « /'entreprise en réseau matérialise la
extréme- culture de ['économie informationnelle / globale : par le traitement du
orientaux : Cf. savoir, elle transforme des signaux en marchandises » (Castells, 1996,
glossaire p. 208). Pour cet auteur, deux périmétres d'analyse interferent :

D'une part, les modeles extréme-orientaux(*) (modéles japonais, coréen et
chinois), dont le facteur culturel est de grande importance et, qui
renvoient a des réseaux fondés sur la confiance et la bonne réputation,

Dautre part, les firmes qui naissent des changements économiques et
mettent en ceuvre des réseaux de fournisseurs, de producteurs et/ou de
consommateurs, des coopérations technologiques ou encore des coalitions
normatives, c'est-a-dire des actions menées autour de la détermination de
normes standards sur un produit donné (Ernst, 1994).

Au sein de cette sous-section, nous traiterons de la relation entre réseau
d'affaires et SCM (Harland, 1996), puis d'une comparaison entre un modéle
de réseau japonais (le keiretsu) et le SCM (Ellram et Cooper, 1993 ; Bacus-
Montfort et Paché, 2000), compte tenu des rapprochements auxquels la
littérature procede parfois.

2.4.1 - Les approches en termes de réseaux daffaires face au SCM

Si le SCM s’apprécie, tout dabord, au sein d'une organisation, Harland
(1996) pense plus pertinent dy appliguer une analyse en termes de
relations inter-organisationnelles qui s'emploient a relier deux unités entre
elles [relations dyadigues]. Mais de telles relations, si elles constituent la
base du SCM, n'en procurent pas le sens général dans la mesure ou la
chaine va s'étendre a plusieurs organisations, formant ainsi une chaine
externe. Dans son architecture la plus achevée, le SCM met en relation un
trés grand nombre d'acteurs formant « un réseau daffaires interreliées
impliqué dans la mise a disposition de produits et de services requis par les
clients finaux » (Harland, 1996, p. s64).
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Figure 9. Le SCM dans sa forme ultime (selon Harland, 1996)

Niveau 1 - Chaine interne O

Niveau 4 - Réseau

Le niveau 2 souligne que le SCM, vu comme une alternative a l'intégration
verticale (Christopher, 1992), favorise les relations entre les différents
acteurs de la chaine d'approvisionnement. Parmi les facteurs justifiant le
« rejet » de lintégration verticale, les stratégies de recentrage sur le
cceur du métier et une volonté a détenir une technologie flexible tiennent
une place privilégiée. En effet, le recentrage met en avant deux
problématiques actuelles : I'externalisation et I'élimination des gaspillages
par la mise en ceuvre de politiques de JAT. Ce type d'orientation favorise
la recherche de partenariats « gagnant-gagnant » et accroit la densité des
relations entre organisations impliqguées dans une démarche SCM (Munson
et al,, 1999 ; Hauguel et Viardot, 2001).

Néanmoins, d'autres éléments expliquent un meilleur management des
relations de la chaine. Parmi ceux-ci, on peut noter l'amélioration des
procédures de sélection des fournisseurs ou encore une gestion commune
des processus logistiques (Cox et al., 2001 ; Paché et Fenneteau, 2001).
Or, comme le souligne Harland (1996), il ne faut pas assimiler une relation
dyadique a des relations de chaine. Une relation dyadique n'est qu'une
partie de la chaine, sachant que la chaine correspond a la connexion de
multiples acteurs qui, de l'extraction de la matiere premiére jusgu'a
'assemblage et la distribution physique, vont fournir un produit ou un
service au client final (Mentzer et al., 2001).

Finalement, dans sa forme ultime (le niveau 4), le SCM s'identifie
totalement a un réseau d'affaires interreliées. Pour l'analyser, quatre
dimensions sont a prendre en compte : (1) la position détenue par chaque
organisation dans la chaine ; (2) les composantes, c'est-a-dire les acteurs,
les ressources et les activités ; (3) la structure du réseau, précisant le
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statut de chacun des acteurs ; et (4) la performance du réseau. Les trois
premiers aspects rappellent les travaux de Lambert et al. (1997, 1998,
2000). Quant a la notion de performance du réseau, Harland (1996)
I'envisage successivement aux trois niveaux du SCM, autrement dit :

Une performance de la relation dyadique. Elle consiste a identifier un
ensemble d'indicateurs de performance fondés sur un programme agréé et
compris par les deux parties en présence,

Une performance de la chaine externe. L'objectif est de réduire les
dissonances le long de la chaine tels que les retards de livraison, les
informations parcellaires, les stocks incomplets ou encore les problémes
de communication et les prévisions imprécises,

Une performance du réseau. Elle consiste a définir quel chemin, « simple »
ou «complexe », procure la plus grande flexibilité pour chaque
organisation associée au projet commun.

2.4.2 - Le modéle du réseau japonais du Keiretsu et le SCM

Le modéle de réseau vertical japonais dit du keiretsu est souvent comparé
a la démarche SCM (Ellram et Cooper, 1993 ; Bacus-Montfort et Paché,
2000). Par définition, le keiretsu s'envisage au travers d'un consortium de
plusieurs entreprises (japonaises) qui appliquent une stratégie commune.
Sous la direction d'une entreprise manufacturiére pivot, le consortium
partage les risques et les bénéfices, par le biais de droits de propriété
communs et de directions entremélées.

Le keiretsu se rapproche du SCM sur plusieurs éléments-clés. Selon Ellram
et Cooper (1993), les objectifs communs peuvent s'établir autour de huit
points :

La mise en ceuvre d'une stratégie long terme. Le groupement de plusieurs
firmes, en vue de créer des industries compétitives a l'international, est le
but a long terme du keiretsu. Le SCM a plus pour objet, quant a lui, de
mettre en place et d'exécuter des stratégies compétitives le long de la
chaine d'approvisionnement.

Le partage des informations au sein de la firme-pivot et entre les
partenaires de la supply chain. Représentatif d'une culture extréme-
orientale, il favorise la réussite du keiretsu. 1l est aussi un point focal du
SCM et correspond aux exigences de partenariats de plus en plus
importants établis entre les membres d'une chaine d'approvisionnement.

La coordination au sein de la firme et dans la supply chain. Ce point, qui
converge avec le précédent, souligne l'importance d'une connaissance
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partagée du travail de chacun pour la réussite du projet commun. Qu'il
s'agisse de keiretsu ou de SCM, lobjectif est de favoriser la
communication et le partage du savoir entre acteurs.

L'acquisition d'une philosophie commune entre tous les membres. Au sein du
keiretsu, une direction commune, impulsée par la firme-pivot, est la base
de son existence. Tout comportement opportuniste d'un membre se traduit
par un rejet du consortium. Sans étre aussi excessif, le SCM survit par la
présence dobjectifs globaux qui minimisent les conflits et le risque de
faillite du réseau d'affaires.

Un nombre réduit de fournisseurs agréés. Dans le keiretsu comme dans le
SCM, il favorise une meilleure coordination, une communication facilitée et
un partage des risques mieux contrélé.

La recherche et l'obtention d'un fort leadership afin de fournir une
direction d’ensemble. Ellram et Cooper (1993) se rapprochent ici de la
resource-based view ou l'importance d'une vision stratégique assure une
gestion efficace de chaque organisation (Hamel et Prahalad, 1989, 1993 ;
Mintzberg, 1994).

Le partage équilibré des risques et des bénéfices. Dans le cadre du
keiretsu, il s'effectue de maniére « automatique », la firme-pivot se
donnant le droit de rejeter le membre défaillant. Dans le SCM, le partage
suit plutdt des régles contractuelles, c'est donc plus le marché et des jeux
du pouvoir qui prédominent.

L'accroissement de la vitesse des opérations par l'amélioration de la
circulation des flux d'informations. Il est recherché par chacun des deux
modeles, sachant qu'il va de soi que la vitesse ne doit pas se développer au
détriment d'une moins bonne qualité du produit et du service.

Le keiretsu s'apparente au final a un systéme féodal ou I'engagement et la
dépendance de chaque firme impliquée constituent parfois un handicap a la
participation volontaire recherchée par le SCM. Ce point est conforté par
Bacus-Montfort et Paché (2000) qui voient dans les keiretsus une
approche passive des relations client-fournisseur, ou « /a firme acheteuse
definit unilatéralement les contraintes de fonctionnement de son réseau
de compétences ». Ceci nuit a I'émergence d'une approche proactive
souhaitable en contexte SCM, et fondée sur « un partage équitable de la
valeur créée plutdt que son appropriation par la firme-pivot » (Bacus-
Montfort et Paché, 2000, p. 5).
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CONCLUSION

La revue de la littérature conduite dans le présent e-book montre que,
selon les auteurs (et les périodes), la notion de logistique d'entreprise, puis
de SCM, fait référence a des visions concordantes. Leur point commun est
de s'orienter pas a pas vers un concept intégrateur fort: celui d'une
démarche de management a visée profondément stratégique (Croom et al.,
2000 ; Lebraty, 2000). Au final, il existe une évidente convergence entre
logistique et SCM, méme si, pour certains, le SCM marque une sorte de
« saut quantique » en introduisant des dimensions inter-organisationnelles
parfois négligées (ou sous-estimées) par les travaux fondateurs sur la

logistique d'entreprise.

En conclusion, il est possible de proposer une synthése des éléments
indispensables a l'adoption puis a l'implémentation réussie d'une démarche
de type SCM dans un réseau daffaires. Trois pré-requis paraissent
essentiels :

La coordination intra et inter-organisationnelle. Le partenariat entre
acteurs d'une supply chain est central, et ne pourra porter ses fruits que
s'il existe une volonté d'articuler au mieux les décisions stratégiques et
opérationnelles prises au sein de chaque organisation ;

L'orientation-client. Elle doit étre au cceur de la démarche SCM, car c'est
la création de valeur pour le client, interne et externe, qui justifie /n fine
des actions continues de coordination, voire de coopération, en vue
d'améliorer la performance des processus ;

La mesure de la performance. Sans elle, les parties prenantes ne
connaitront pas le montant des gains issus du SCM, et encore moins leur
mode de répartition, ce qui risque de mettre en question la pérennité de la
stratégie.

L'ensemble de ces pré-requis constitue la trame des éléments a prendre
absolument en compte pour consolider le SCM. A travers eux, il est
possible de s'apercevoir que la coordination entre les parties prenantes
dépend d'une claire compréhension par tous des enjeux stratégiques en
présence. Par dessus tout, le SCM s'enracinera d'autant plus durablement
en tant que démarche de management que les pré-requis auxquels il doit
conduire seront connus sans ambiguité par chacune des parties prenantes.
En bref, il faudra étre capable dassister les acteurs dans leur
appréhension de ces trois éléments (de base du SCM) pour mieux les
impliquer dans le projet de mise en ceuvre de cette démarche.
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Activités :

Il est possible de considérer une activité comme « un ensemble de tiches
élémentaires (1) réalisées par un individu ou un groupe, (2) faisant appel a
un savoir-faire spécifique, (3) homogénes du point de vue de leurs
comportements de codt et de performance, (4) permettant de fournir un
output (la piece fraisée, la qualification de fournisseur, le budget), (5) a un
client interne ou externe et (6) a partir dun panier dinputs (travail,
machines, informations, ...). (..) Les activités (...) [sont] tous ces « faire »
qui font appel a des « savoir-faire » spécifiques, aussi simples soient-ils »
(Lorino, 1991, p. 40).

Source : Lorino, P. (1991), Le contrdle de gestion stratégigue - La gestion
par les activités, Dunod, Paris.

Critéres d'une compétence centrale :

Tampoe (1994) détermine douze criteres didentification d'une
compétence centrale : « essentielle a la survie de l'organisation, a court et
long terme ; invisible aux concurrents ; difficile a imiter ; spécifique a
I'entreprise ; un mix de talents, ressources et procédés ; une capacité a
perdurer dans le temps ; plus grande que la compétence d'un individu ;
essentielle au développement des produits clés et éventuellement des
produits finis ; essentielle a la mise en ceuvre de la vision stratégique ;
essentielle aux décisions stratégiques ; commercialisable et enfin rare »
(Tampoe, 1994, p. 689)

Source : Tampoe, M. (1994), Exploiting the core competencies of your
organization, Long Range Planning, Vol. 27, n° 4, pp. 66-77.

Réseaux d’affaires extréme-orientaux :

Selon Castells (1996), la typologie des réseaux daffaires extréme-
orientaux renvoie a trois modéles distincts. Tout d'abord, le modéle
japonais, fondé sur un systéme de participations réciproques, s'articule
sous forme (1) de réseaux horizontaux, ou Kigyo Shudan, qui mettent en
ceuvre des liens inter-marchés entre grandes firmes [exemple : Mitsubishi
ou le réseau bancaire Dao-Ichi Kangin] et (2) de réseaux verticaux, ou
Keiretsu, reposant sur un grand groupe industriel spécialisé (kaisha) ou
filiales et fournisseurs convergent en termes de plan daction [exemple :
Toyota, Hitachi, Toshiba]. Ensuite, le modéle coréen ou chaebol, plus
hiérarchique que les modéles japonais, et dont les entreprises sont
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contrdlées par un holding central [exemple : Hyundai, Daewo]. Enfin, le
modele chinois ou les entreprises familiales (jaizigiye) et les réseaux
d'affaires trans-sectoriels (jituangiye) constituent les principales parties

prenantes.

Source : Castells, M. (1996), La société en réseaux, Fayard, Paris.
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