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Résumé

La réflexion contenue dans ce travail aura comme objectif central de se doter d’un
appareillage théorique aussi riche et cohérent que possible pour examiner et expliquer les
différentes approches et visions d’optimisation et de mesure de la performance des chaines
logistiques. Ce travail s’inscrit donc dans un contexte global d’identification des grandes
thématiques de recherche liées la performance des chaines logistiques. L’objectif étant
d’offrir une vision aussi robuste que possible des travaux de recherche réalisés au niveau
international et permettre aux chercheurs d'identifier les limites dans la littérature ou des
recherches supplémentaires sont recommandées.

La performance de la chaine logistique a fait I’objet de nombreux travaux de recherche,
notamment ces derniéres années. Certaines recherches s’intéressaient a I’amélioration du
fonctionnement du processus productif et a I’optimisation de la planification. D’autres
recherches ont étudié les facteurs clés de la performance organisationnelle. Auparavant
unidimensionnel et focalisée sur la réduction des cofts, I’aspect multidimensionnel de la
performance est aujourd’hui confirmé. Du méme, les approches et les modeles d’évaluation
de la performance se sont adaptées au nouveau contexte économique.

Mots clés : Chaine logistique ; performance ; collaboration, indicateur; optimisation.

Abstract

The reflection employed in this work has a central objective to acquire a rich and coherent
theoretical apparatus to examine and explain the different approaches of optimizing and
measuring the performance of supply chains. This work is therefore part of a global context of
identifying major research themes related to the performance of supply chains. It aims to offer
a robust view of research carried out at the international level and allow researchers to
identify the limits in the literature where further research is recommended.

The performance of the supply chain has been the subject of much research, especially in
recent years. While some works focus on improving the function of production process and
planning optimization, others have looked at the key factors of organizational performance.
Previously, unidimensional models have focused on cost reduction; however, the
multidimensional aspect of performance is currently confirmed workable in this regard.
Likewise, performance evaluation approaches and models have adapted to the new economic
context.

Key words: Supply chain; performance; collaboration; indicators; optimization.
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Introduction

Le nouveau contexte economique du marché incite les entreprises a rationaliser leurs modes
de gestion, et adopter des nouvelles formes d’organisation. Précisément, c’est a partir des
années 1990, que les entreprises ont compris qu’il est impossible d’améliorer leur
compétitivité en se concentrant uniquement sur la gestion interne de leur entreprise. Il est
désormais nécessaire de collaborer pour améliorer la performance de la chaine logistique dans
sa globalité.

Dans cette optique, le Supply Chain Management (SCM) apparait pour certains comme le
moyen de développer un avantage concurrentiel, fondé a la fois sur la maitrise des codts et la
différenciation, mais aussi sur une réactivité et une flexibilité accrue (Filbeck et al, 2005).
Pour Christopher (2005) « il est raisonnable de penser que I’avantage concurrentiel d’une
firme mondiale proviendra de plus en plus de sa capacité a gérer, avec excellence, la toile
complexe des relations et des flux qui caractérisent sa chaine logistique ».

En effet, malgré I’attention particuliére accordée au « Supply Chain Management », nous
avons soulevé quelques lacunes dans la littérature. La premiere concerne la confusion
conceptuelle qui touche la notion de performance. La deuxiéme lacune concerne I’analyse
des rapports entre le management de la chaine logistique et sa performance. S’il existe
effectivement de nombreuses études mettant en relation le Supply Chain Management et le
développement d’un avantage concurrentiel, elles restent néanmoins, le plus souvent, a la fois
dispersées et incomplétes (Li et al, 2005 ; Chen et Paulraje, 2004 ; Koh et al. 2007 ; Hansali et
al., 2020). Paradoxalement, le theme du contr6le de la performance de la coopération inter-
organisationnelle a souvent été Negligé au profit des questions relatives aux raisons qui
incitent les entreprises a participer a un réseau, « le pourquoi » (Jarillo, 1988), ou a celles qui
portent sur les modalités et le fonctionnement de I'organisation, « le comment » (O.E
Williamson, 1985).

L’objectif de cet article est d’offrir une vision aussi robuste que possible des travaux de
recherche réalisés au niveau international et permettre et d'identifier quelles sont les limites
dans la littérature ou des recherches supplémentaires sont recommandées.

Pour ce faire, nous commencons par une bonne conceptualisation de la notion de la
performance, ses différentes approches et ses indicateurs de mesure. Nous entamons, par la
suite, ’examen et I’analyse des travaux sur la performance de la chaine logistique. Nous

étudions ses différents déterminants puis ses criteres d’appréciations. A la fin , nous nous
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focalisons sur I’études des apports des théoriciens en matieres d’optimisation de la
performance SCM.

1. La performance : Cadre conceptuel

1.1.  Cadre conceptuel de la performance :
Le mot performance a rejoint le dictionnaire anglais au XVeme siécle avec le verbe « to
perform » qui désigne accomplir une tache avec les résultats qui en découlent et le succes que
I’on peut y attribuer. Dans les dictionnaires de langue francaise, la performance est définie
comme un constat officiel enregistrant un résultat accompli & un instant « t », toujours en
référence a un contexte, a un objectif et un résultat attendu, et ce quel que soit le domaine
(Notat, 2007). Dans la pratique, on constate que la performance est un mot-valise, un concept
flou et multidimensionnel qui en définitive ne prend de sens que dans le contexte dans lequel
il est employe (Melchior S, 2013).
Ainsi, la performance peut aussi étre définie comme un résultat exceptionnel, hors du
commun, et optimal. Le mot performance regroupe a la fois 1’action menée (performing) et le
résultat attendu (performance), on est donc dans une situation de performance des que le
processus choisi par I’entreprise lui permet la réalisation de ses objectifs. On constate ainsi
que la vision de performance est relative, elle dépend des ambitions de chaque entreprise,
c’est dans cette vision que Burlaud et al (1995) précisent que la performance n’est pas bonne
ou mauvaise en soi, un méme résultat peut étre considéré comme une bonne performance si
I’objectif est ambitieux ou une mauvaise performance si I’objectif est modeste (Burlaud& J.-
Y et al, 1995). M J Lebas (1995) confirme cette interprétation en définissant la performance
par la capacité d’aller ou I’on veut.
Par ailleurs, le concept a connu, depuis son adoption par les gestionnaires, plusieurs
significations. Initialement, le concept de performance d'une organisation se situait au centre
d'un triptyque : objectifs, moyens et résultats qualifiant trois notions de performance :
I'efficience, I’efficacité et la pertinence (Gibert, 1980). Dans cette vision, la notion de
performance demeure centrée sur le processus interne d’une entreprise et se limite a I’atteinte
des objectifs au moindre codt et a la création des richesses pour les actionnaires.
A partir des années 1980, la notion de performance prend sa dimension organisationnelle. Elle
devient mesure de I’atteinte des objectifs, mais aussi, « mesure de ce qui contribue a atteindre
ces objectifs » (Morin et al, 1994).La performance de I’entreprise ne se limite alors plus a

I’aspect financier. Elle se fonde aussi « sur la compréhension et la maitrise collective
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d’actions et de compétences organisationnelles trés délicates a mesurer car processus et
compétences sont choses complexes » (Lorino, 2003).

Aujourd’hui, la performance a pris une dimension globale, Selon Reynaud (2003), on peut
concevoir la performance globale comme une combinaison de la performance
environnementale, de la performance économique et de la performance sociale. La
performance globale, se définit comme « 1’agrégation des performances économiques,
sociales et environnementales » (Baret, 2006). Cette performance est évaluée a partir des
indicateurs multicriteres et multi-acteurs.

Pour Henri et Giasson (2006), la performance environnementale peut étre analysée selon
quatre dimensions : I’amélioration des produits et processus ; les relations avec les parties
prenantes ; la conformité réglementaire et les impacts financiers ; les impacts
environnementaux et 1’image de I’entreprise. La performance économique quant a elle, fait
appel a la réalisation des objectifs de production et de vente, I’acceés aux marchés de capitaux
(Atangana. O H et al, 2012). La performance sociale peut donc étre définie comme la
résultante — positive ou négative — des interactions des salariés d’une organisation, dans
I’atteinte des objectifs de celle-ci (Sutter, 2011). C’est prendre en compte le facteur humain
au travail sur au moins trois axes : la performance individuelle, la performance collective et la
performance organisationnelle (STEPHANIE BAGGIO et al, 2013).

Figure 1: Les composantes de la performance globale. Reynaud, 2003

Performance globale
Intégration dans les fonds éthighies’ Accés au marché des capitaux
1
Performance économique
Performance environnementale Performance sociale
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Reynaud E. (2003), « Développement durable et entreprise : vers une relation symbiotique », Journée AIMS, Atelier développement durable,
ESSCA Angers, pp. 1-15.
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La notion de performance est reconnue par plusieurs auteurs pour son caractere
multidimensionnel (Figure 1). La performance a autant de facettes qu’il existe d’observateurs
a ’intérieur et a ’extérieur de 1’organisation, [...] Pour un dirigeant, la performance pourra
étre la rentabilité ou la compeétitivité de son entreprise ; pour un employé, elle pourra étre le
climat social ; et pour un client, la qualité des services rendus. La multiplicité des approches
possibles en fait un concept surdéterminé, et curieusement, il demeure indéterminé en raison
de la diversité des groupes qui composent 1’organisation » (Saulquin et Schier, 2005).
La multiplicité des significations qu’on peut attribuer au terme « performance » rend le
concept assez complexe et subjectif. Cette multiplication d’interprétation rend difficile
I’évaluation de la performance. Néanmoins cette réalité ne constitue pas un véritable obstacle
a notre etude. LALLEMAND Anne Sophie (2013) indique que les chercheurs, mais aussi,
voire surtout, les praticiens n’ont pas forcément intérét a s’accorder sur une définition précise
de la performance. En effet, ’absence de « carcan » précis permet de profiter de sa
connotation plutdt positive (succes sportif, exploit) tout en laissant une marge de liberté aux
acteurs dans I’interprétation qu’ils font de la performance (LALLEMAND A.S, 2013).

1.2.  Lesdifférentes approches de la performance
L’étude de la notion de la performance a occupé une place centrale dans de nombreux travaux
de recherche. Plusieurs approches ont été retenues pour refléter la performance.

1.2.1 L’approche économique

Une premiére approche est a caractere économique et limite la performance a sa dimension
financiére. En effet, la performance économique réside dans la capacité de ’entreprise a
atteindre ses objectifs tout en exploitant le minimum des ressources. La performance a
longtemps été un concept unidimensionnel, mesuré par le seul profit, en raison notamment du
poids des propriétaires dans le processus de décision (Saulquin et al, 2007).

Cette logique repose sur la Vision néoclassique qui considére l'organisation comme un
instrument de maximisation du profit (Friedman ,1984).

A nos jour, une étude réalisée par (Le cercle.les Echos, 2013), a conclu que, 200 entreprises
listées par la revue « Fortune » recourent a un indicateur basé sur la valeur créée pour les
actionnaires dans son évaluation de la performance.

Toutefois, cette vision purement économique est largement critiquée dans la littérature
contemporaine (Melchior S, 2013 ; Dohou-Renaud, 2007 ; Bouquin, 2004; Lebas, 1995), car
elle ne tient pas en compte les différentes parties prenantes (actionnaires, salariés, clients,

etc.).
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Selon Grand et Rousseau (2000), "le fait de ne considérer que les aspects financiers dans le
management par la valeur est contradictoire avec la finalité du concept, car ce sont les
stratégies mises en place et les choix organisationnels qui sont les clés de la création de valeur
au sein des organisations. C'est dailleurs ce qui permet de considérer les indicateurs
financiers uniquement comme des reflets de ces stratégies et de ces choix organisationnels™

1.2.2 L’approche sociale

Devant les limites de 1’approche économique résolument déterministe, mécaniste et
fonctionnaliste, une autre école apparue. L’école sociale part de I’idée que la performance de
I’organisation n’est pas obtenue en efforcant les salariés a travailler plus mais en mettant
I’accent surtout sur I’aspect humain.

Selon R.E. Quinn et J. Rohrbaugh (Jun., 1981) cette approche ne néglige pas les aspects
précédents mais integre les activités nécessaires au maintien de I'organisation. Pour cette
raison, le point central devient la morale et la cohésion. BM Bass (1952) forme une hypothese
qui rejoint I’approche sociale : «atteindre les objectifs sociaux permet d’atteindre des
objectifs économiques et financiers » (Bass B.M, 1952). Etchegoyen (1990) annonce que
I’entreprise n’est pas seulement une action d’entreprendre mais une entité sociale.

En effet, & partir du XX®™ siécle, la performance sociale s’étend pour acquérir une autre
dimension a savoir la responsabilité sociale. Le modéle de Carroll (1979) définit le concept de
performance sociale de l'entreprise comme I’interaction et I’articulation de trois dimensions :
les principes de RSE, la maniere dont 1’entreprise applique ses principes (sensibilité sociale)
et ses valeurs sociétales.

Clarkson (1995) considere la PSE comme la capacité a gérer et a satisfaire les différentes
parties prenantes de I’entreprise. Le modéle identifie des problémes spécifiques pour chacune
des principales catégories de stakeholders distinguées : les employés, les
propriétaires/actionnaires, les consommateurs, les fournisseurs et les concurrents (Soufyane
FRIMOUSSE et al, 2006).

L’école sociale a ainsi mis ’accent sur I’'importance du climat social et la motivation des
salariés pour atteindre les objectifs pecuniaires.

1.2.3 L'approche systémique.

L'approche systémique part d’une logique différente des approches précédentes. Elle met au
centre du débat I’harmonisation ainsi que la pérennité des sous-systémes d’une entreprise

(Maria G et, 2010).
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Selon Georgopoulous.B.S, Tannenbaum A.S. (1957), la performance organisationnelle est le
degré auquel une organisation, en tant que systéme social dispose de ressources et moyens,
remplit les objectifs sans obérer ses moyens et ressources et sans mettre une pression indue
sur ses membres».

1.2.4 Approche politique

L’approche politique, quant a elle, a été ¢laborée par E.M Morin et al (1994), elle repose sur
la variabilité des criteres de jugement de la performance. Elle met en avant une optique
beaucoup plus relativiste ou aucune référence absolue n’est identifiable et ou tout individu
peut avoir ses propres critéres pour juger la performance d’une organisation (Maria G, et al,
2010). Hachimi S Y (2003) met en évidence quatre dimensions de la performance notamment
la valeur des ressources humaines, 1’efficience économique, la 1égitimité de 1’organisation
aupres des groupes externes, la pérennité de 1’organisation.
En effet, I’approche politique de la performance organisationnelle suggere que 1’efficacité
d’une organisation doit étre mesurée selon les occasions qu’elle offre aux individus de
satisfaire les besoins, indépendamment des buts de 1’organisation, en plus de pouvoir
satisfaire au mieux, les intéréts de chacun des groupes de pressions qui constituent 1I’entreprise
(Hachimi S. Y, 2003).

1.3. Les indicateurs de la performance
Le mot indicateur est issue du latin « indico » qui désigne « indiquer », « dénoncer » ou
«montrer » une chose ou quelqu'un. Aujourd’hui le concept indicateur peut étre utilisé de
manieres différentes.
Ainsi, en sciences et techniques, les indicateurs sont des instruments qui servent a fournir
diverses indications physiques : indicateur de vitesse, indicateur de niveau, indicateur de
pression, etc. (Le Robert, 2011). En économie, les indicateurs sont des statistiques construites
afin de mesurer certaines dimensions de l'activité économique et leurs évolutions (Larousse,
2012).
De maniére générale, l'indicateur peut étre défini comme un élément, une information qui
fournit des indications, des renseignements sur la valeur d'une grandeur mesurée (Larousse,
2012). L’information, quant a elle, est une donnée ou un ensemble de données articulées de
facon a construire un message qui fasse sens (Pesqueux, 2005). L’information n’a d’intérét
que si elle est traduite, interprétée pour modifier les pratiques managériales (CALLOT P,
2013).
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Globalement, les informations fournies par les indicateurs mesurent les écarts entre les
résultats obtenus et les objectifs vises en termes de management, ils facilitent ainsi la
compréhension des situations observées et la prise de décision pour la mise en place ou non
d’actions appropriées dans le cas de situations déviantes aux situations attendues (Juglare.F
2012). Un indicateur quantitatif permet de quantifier les données et de généraliser les
résultats de I’échantillon de la population étudiée (CALLOT. P, 2013).
Un indicateur de performance est une donnée quantitative qui caractérise une situation
évolutive, une action ou les conséquences d’une action de facon a les évaluer et a comparer
leur état a différentes dates (NOYES D et al, 2007).
Les fonctions et objectifs d’un indicateur sont: Premiérement, clarifier les résultats ou
données issus d’un passé récent, deuxiémement donner I’information au décideur et le plus
clairement possible aux utilisateurs potentiels (CALLOT P, 2013).
La performance globale de I’entreprise est évaluée par des indicateurs stratégiques dits de
résultat. Ceux-ci sont liés a des indicateurs de processus qui traduisent la performance locale
de différents services de I’entreprise. Ces indicateurs de processus sont associés aux Facteurs
de Performance lorsqu’ils se situent au niveau tactique et aux Facteurs de Progres pour le
niveau opérationnel (Clivillé, 2004).
Lorino 2003, distingue deux types d’indicateurs :
Indicateur de résultat : Cet indicateur précise le niveau de réalisation des objectifs.
Indicateur de pilotage : Il permet le pilotage de différentes activités.
Selon Lorino (2001), la pertinence et la qualité des indicateurs de performance s'évaluent
selon trois dimensions :
La pertinence stratégique de l'indicateur : l’indicateur doit étre associé a un objectif
stratégique a atteindre. 1l informe du bon déroulement ou non d'une action qui participe a
I'atteinte des objectifs. Un indicateur inadapté a I'objectif visé peut étre contre-productif et
peut engendrer des dérives. Par exemple, si I'objectif est de réaliser des réunions « sécurité »
et que l'indicateur mesure le nombre de réunions « sécurité », une dérive possible serait
d'organiser des réunions dépourvues de tout contenu afin d'améliorer la « mesure » et de
tendre vers l'objectif défini.
La qualité d'un indicateur repose sur sa capacité cognitive. L'indicateur doit permettre de
faire signe”, de facilement orienter l'acteur, ou plus généralement le groupe d'acteurs, a agir
et comprendre les facteurs de réussite ou d'échec. A sa lecture, le ou les décideurs doivent

étre en situation de pouvoir et inciter a agir. Par exemple, un indicateur sur le pourcentage
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de conformité des équipements de protection individuel permet, dans le cas ou ce dernier est
trés bas, de mettre en ceuvre des plans d’actions.
Enfin, le dernier critéere d'évaluation de la qualité d'un indicateur est sa pertinence
operationnelle. Cela consiste a vérifier que les mesures effectuées soient les résultats d'un
type d’action précis et identifi¢, que les données utilisées soient dignes de confiance. La
pertinence opérationnelle d'un indicateur concerne donc la validité des résultats. La relation
entre indicateur et action se doit d'étre unidirectionnelle : de I'action vers l'indicateur.
L'indicateur est déduit a partir du choix de I'action (I’indicateur n’a d’utilité que pour piloter
’action et son résultat) et non I’inverse.
Dorey F (1986) précise trois conditions pour le choix d’un critére de mesure de la
performance :
La mesure de performance choisie doit étre parfaitement en rapport avec les phénomenes
¢tudiés. Dans le domaine financier ou la performance de I’entreprise est fréquemment
analysée, de nombreux ratios ont été développés pour mesurer des phénomenes variés et
dans des perspectives différentes (solnik,1984).
La mesure de performance choisie doit étre objective et mesurable : les indicateurs doivent
étre calculés a partir des données fiables et disponibles. L’auteur exclut ici les critéres liés a
I’appréciation des responsables.
La mesure de performance choisie doit tenir compte de 1’aspect dynamique des phénomenes
observés. : il s’agit ici de suivre I’évolution de la nature et I’ampleur du phénomene étudié.
En outre, trois critéres supplémentaires sont annoncés par Fernandez (2005):
La facilité de construction d’un indicateur de performance.
Le cott de réalisation et de construction de I’indicateur doit étre abordable en le comparant
avec la valeur déecisionnelle du message porté.
Actualisation des données générées par I’indicateur a un rythme adapté a chaque indicateur de
performance pour rationaliser la prise de décision. Un bon indicateur doit délivrer
I’information en Temps Réel.
2. La performance de la chaine logistique
Le succes d’une entreprise est largement dépendant de la performance de sa chaine logistique.
Atteindre le niveau de la performance ne peut étre obtenu, aujourd’hui, en se focalisant juste
sur ’optimisation des processus internes mais nécessite une vision globale pour améliorer la

performance de toute la Supply Chain.
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La question de la performance du SCM est devenue cruciale en Sciences de Gestion et
beaucoup d’études traitent le sujet, mais 1a encore, il y a peu de convergence tant au niveau
des méthodes que de celui des résultats (Christine BELIN-MUNIER, 2008).
Nous consacrons cette section a I’étude de différentes facades de la performance de la chaine
logistique. Nous essayons dans un premier temps de recenser les différents déterminants de
cette performance et ses critéres d’appréciation. Nous verrons dans un deuxiéme temps
comment se fait la création des valeurs et la performance de la chaine. Et nous analysons, a la
fin, les différentes approches d’évaluation de la performance.

2.1. Les déterminants de la performance de la chaine logistique
La performance d’une entreprise doit étre évaluée par rapport a son role dans la chaine
logistique a laquelle elle appartient mais surtout par rapport aux objectifs qui lui permettent de
se positionner dans cette chaine logistique. (René Gelinas, Yvon Bigras, 2002). Si 1’on
considére qu’une organisation est performante lorsqu’elle atteint ses objectifs. La définition
de la performance d’un réseau nécessite de prendre en compte la diversité des attentes
exprimées par différentes parties (Chales-Henry FREDOUET et al, 2005).
Plusieurs chercheurs ont pris I’initiative de mener des enquétes auprés des entreprises pour
tester I’influence de certains facteurs sur la performance de la chaine logistique. Dans ce titre
nous allons tenter de tirer profit de ces enquétes et de recenser ces principaux facteurs.
Les technologies de 1’information occupent le premier rang en nombre de recherches réalisées
pour déterminer son apport comme facteurs aboutissant a la performance des entreprises
étendues. Ainsi Chen et al, (2007) mettent I’accent sur le role des technologies de
I’information et leur apport sur I’amélioration de la satisfaction des clients et la réduction des
couts, les auteurs ont aussi dévoilé 1’existence d’autres facteurs. Dans la méme année Zhou et
Beton démontrent a leur tour I'impact du partage de I’information sur le dynamisme et
I’efficacité de la chaine logistique (Zhou et al, 2007). La mise en place des outils favorisant la
synchronisation de I’information doit faciliter la vitesse des échanges et la visibilité¢ des
informations entre les acteurs et vers le client final (ESTAMPE D, 1998).
KABORE Z. & BOURMA K.(2019) confirme I’impact logistique des NTIC sur la
performance telles que le systeme de positionnement global (GPS), de planification des
ressources d'entreprise (ERP), les échange de données informatisé (EDI), les étiquettes de
radiofréquence (RFT), I’identification par radiofréquence (RFID), le systétme automatisé

de suivi dessuivi des stocks (AITS), la planification des besoins de distribution (DRP)
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Mesnard et al, (2000) indiquent que la performance de la Supply Chain est liée a la
simplification des activités complexes et a la capacité de se concentrer sur les processus clés,
ainsi que la reconfiguration de toutes les ressources de chaque acteur de la chaine (Figure 2).
L’enquéte réalisée par les deux auteurs avait pour objectif de recenser les pratiques
communes aux stratégies logistiques des entreprises leaders. Les pratiques ainsi énumerées
sont; Partir des besoins des clients, Retarder la configuration, Se concentrer sur les
opérations créatrices de valeur, Minimiser les colts fixes, Accélérer les flux, Créer des
réseaux de « supply chains.
2.2 Les principaux critéres d’appréciation de la performance :

Pour étre performant dans des environnements ou il faut continuellement réinventer de
nouvelles “supply chains” et adapter celles existantes aux exigences des clients et a
I’environnement concurrentiel en évolution permanente,(...), les schémas logistiques de
demain devront étre réactifs, agiles, efficients et intelligents (Xavier M, et al, 2000). (Figure
2).

' Reactivite » - Efficience
Vitesse a loguede le systéme f !
répond a l'évolution | | Bimination de toute

aeas demandes du marche forme de gaspilioge

Temps _—— Agilité Colts
Vitesse a loquele le systéme odaopte ™
-€ 30 structure de colt —

_ot sas niveoux do sanice

Intelligence
Exploitation maxdmale de foutes las nformations

Figure 2: Nouveaux critéres des leaders de la supply chain (Xavier M, et al,2000)

Xavier M, Hans-Christian “P (2000), La « supply chain » de demain : Evolution ou révolution ?, Logistique & Management, VVol. 8 — N°1,
p61-68

Quelle que soit la grille de lecture retenue pour définir la performance, cette derniére est
associée a quatre principes fondamentaux (Marion et al, 2012) : Efficacité, Efficience,

Pertinence et cohérence.
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- Efficacite :
Elle refléte la capacité de ’entreprise a atteindre ses objectifs, en comparant les résultats aux
objectifs. Pour mesurer 1’efficacité d’une organisation les économistes se référent au ratio
output/input.
L'accroissement de cette derniere provient de la maximisation de l'utilisation de ressources
qui passent par l'augmentation de la production sans accroissement des codts, ou de la
délivrance d'un niveau de production ou de service donné en réduisant les dotations
factorielles (Desreumaux 1992).L’efficacité opérationnelle désigne quant a elle le rapport
entre les extrants et les objectifs opérationnels poursuivis au moment de la mise en ceuvre
d’une intervention.
L’efficacité est le meilleur rapport possible entre le degré de satisfaction des clients et les
moyens mis en ceuvre pour I’obtenir. (Longeaux de d, 1994).

- Efficience :
L’efficience, quant a elle, renvoie a la capacité a réaliser les objectifs définis & un moindre
colt ou sous la contrainte des ressources disponibles (Atangana O Het al, 2012). L’efficience
met en relation les résultats et les moyens, en rapportant a un indicateur de résultat a
indicateur de mesure des capitaux employés. Le rapport entre I’effort et les moyens totaux
déployés dans une activité, d’une part, et I’utilité réelle que les gens en tirent sous forme de
valeur d’usage, d’autre part (Estamp, 2015).
Atteindre le niveau d’efficience nécessite une démarche d’¢élimination systématique de toute
forme de gaspillage. Ces charges sont généralement liées a des colts logistiques. Les
entreprises doivent ainsi accélérer leurs flux, réduire le poids de stock et transformer leurs
charges fixes en des charges variables.
Aharoni. Y (1986) distingue trois types d’efficience :
- L’efficience allocative : Evaluer par le rapport du ratio des outputs sur les inputs. Elle
consiste a évaluer, en termes relatifs, du degré d'exploitation des gains potentiels
effectivement réalisés par le systéme d'échanges.
- L’efficience dynamique : Elle évalue le taux d’évolution d’outputs par unité d’inputs. Elle
mesure le développement de la productivité dans le temps grace a I'innovation dans la
technologie et I’organisation.
- L’efficience-X : Emprunté a Leibenstein (1966). En théorie, 1’efficience-x s’appuie sur cing

¢léments : (1) la rationalité sélective, (2) I’individu comme unité¢ de base de I’analyse, (3)
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I’effort discrétionnaire, (4) la zone d’inertie, et enfin, (5) I’entropie organisationnelle.
(Hachimi S.Y, 2003).

Mintzberg (1990) présente quelques critiques liées au recours a I’efficience dans les
¢évaluations de la performance. En effet, la volonté d’améliorer 1’efficience émerge souvent,
selon 1’auteur, d’une recherche d’économies qui, poussées trop loin, provoquent une ¢lévation

des codts cachés (comme les codts sociaux, par exemple).

- Pertinence :
Dans un environnement perturbé, les entreprises doivent évoluer et faire face aux crises
internes et externes qui surviennent presque réguliérement. Pour survivre dans un tel contexte,
I’entreprise doit s’adapter a I’évolution du marché.
La pertinence propose ainsi d’étudier les objectifs, les moyens tout en considérant les
contraintes de 1’environnement. La pertinence permet d’évaluer la performance dans le
domaine stratégique, c'est-a dire 1’avantage concurrentiel a partir d’une appréciation entre
I’adéquation des ¢éléments de 1’offre (créateurs de valeur) et les attentes du marché (Melchior
S, 2013).

- Lacohésion
Dans le dictionnaire francais, la cohésion se définit comme la force en vertu de laquelle les
particules d'un corps solide se tiennent entre elles. Au niveau du réseau, la cohésion entre les
membres reflete la volonté de tirer mutuellement profit d'un projet commun. Cette cohésion
passe genéralement par le développement d'un systétme commun de valeurs qui peut étre
considéré a la fois comme cause et comme conséquence de la performance organisationnelle
(Charles-Henri FREDOUET, et al 2005).
Elle traduit I’harmonie des composants de base de 1’organisation pour mesurer la performance
organisationnelle en rapportant les objectifs aux moyens (Ecosip, Cohendet et al, 1995).
L’entreprise doit s’assurer que sa mission, ses buts, ses programmes et ses activités sont
conformes avec ce que souhaitent ses principaux partenaires.

- Productivité
Les économistes expriment la productivité totale des facteurs de production sous la forme du
quotient suivant : Production/ Moyens mis en ceuvre
En effet, la productivite totale des facteurs est la mesure la plus compléte de la productivité,

car elle lie la production a tous les facteurs de production (moyens mis en ceuvre).La
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productivité est également représentée par le quotient d’une production, durant une période
donnée, par I’ensemble des facteurs ayant contribué a créer cette production. La productivité
d’un facteur mesure en fait 1’efficacité de ce facteur.
Dans une économie du marché, les entreprises cherchent constamment a améliorer leur mode
de production, de maniére a abaisser leurs colts et a vendre a un prix inférieur a celui de la
concurrence. Il s’agit pour elle de produire la méme quantité¢ de biens ou de services a 1’aide
d’une quantité toujours plus faible de facteur de production. L’efficacité d’un mode de
production se mesure a partir de la notion de productivité des facteurs.
Un gain de productivité est un résultat positif pour I’entreprise puisqu’il lui permet
d’économiser des colts.
Il'y a gain de productivité quand une entreprise produit le méme volume de biens et de
services en utilisant moins de facteur de production ou réalise un volume plus important avec
la méme quantité de facteur de production.
Ces gains de productivité proviennent en grande partie du progres technique, ¢’est-a-dire des
innovations qui modifient les méthodes de production : amélioration des méthodes de travail,
machines plus performantes, nouvelles technologies.

e Reactivite :
Ce critere traduit I’aptitude de ’entreprise a réagir rapidement pour connaitre et satisfaire les
demandes non prévues. En effet, dans une philosophie de time-based management, la
faculté d’adaptation aux besoins du client devient primordiale, et justifie la mise en
ceuvre de nouveaux investissements matériels et immatériels (Joelle M et al, 2000).
Pour une organisation, la réactivité consiste en fait a passer d’un état a un autre, dans un
contexte d’incertitude qui oblige le décideur a reconnaitre la nécessit¢é du changement, a
convaincre les membres de ’entreprise de son bien-fondé et & inventer une réponse adéquate
tout en limitant les tatonnements, les essais et les erreurs (Dominique, B.F et al, 2014).
Si la réactivit¢ concerne la conduite de 1’organisation vers le changement, elle
concerne également la gestion des ressources, leur nature et leur volume (Reix, 1997).
Pour Gervais et Thenet, 1998, recourir & des technologies de I’information sophistiquées
(téelécommunications, procédures EDI, etc.) constitue une étape incontournable en vue de
réduire les temps des transferts entre les activités opératoires, ce qui accroit substantiellement

la réactivité de la firme.
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e Leanness ou Agilité :

Plusieurs entreprises dans leur réflexion pour optimiser la performance et améliorer leur
position compétitive ont adopté le paradigme lean (Womack et Jones 1994). Récemment, le
paradigme production agile a été mis en évidence comme une alternative du paradigme lean
(Richards 1996).

Pour Christopher (1999), I’agilit¢ d’une entreprise implique la réactivit¢ d’une extrémité
d’une chaine a Dautre. Elle se focalise sur I’élimination des freins, qu’ils soient
organisationnels ou techniques”. Pour la notion d’agilité, elle signifie 1’utilisation la
connaissance du marché en créant une société virtuelle pour exploiter des occasions
rentables dans une marché volatile Mehrabikoushki. A, 2008).Alors que la réactivité
correspond a la vitesse de satisfaction des demandes non anticipées, 1’agilité est la capacité de
I’entreprise a reconfigurer rapidement son propre systeme en redéployant efficacement les
ressources disponibles (ressources propres et celles des prestataires et partenaires) (Xavier M,
etal,).

Concevoir des schémas logistiques « intelligents » implique de développer les capacités de
I’entreprise a pleinement utiliser 1’ensemble des informations pouvant étre disponibles
(exigences des clients, besoins des consommateurs finaux, disponibilité des ressources, vision
instantanée de 1’ensemble des flux de produits et d’informations) pour maximiser sa
réactivité, son agilité et son efficience (Xavier M, et al, 2000).

L’intelligence économique est considérée comme un nouvel instrument utilisé par les
organisations pour faire face a la complexité croissante des relations concurrentielles. Elle est
définie comme L'intelligence économique peut étre définie comme I'ensemble des
actions coordonnées de recherche, de traitement et de distribution en vue de son
exploitation, de l'information utile aux acteurs économiques (Henri M et al, 1994). Les
auteurs distinguent quatre typologies d’intelligence selon leurs degrés de complexité :

- L’intelligence économique du niveau primaire est celle qui utilise des informations dont
I’accessibilité est plus grande et la rareté est la moindre.

- L’intelligence économique de niveau secondaire est celle basée sur des informations dont
I’accessibilité est aisée et la rareté est moyenne.

- L’intelligence économique tactique est celle réalisée a partir d’informations dont
I’accessibilité est plus difficile (obtenues a travers le traitement des informations collectées

sur le niveau primaire) et la rareté est plus importante.
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- L’intelligence économique de puissance est celle qui est basée sur des informations dont
I’accessibilité est sophistiquée (exemple : future intention d’un concurrent) et la rareté est
grande.

2.3 Les approches d’optimisation de la performance de la chaine logistique
Pour le traitement des problématiques liées a la conception, a la planification et a
I’amélioration de la performance des chaines logistiques, les chercheurs ont développé
plusieurs approches d’analyse et d’optimisation.
La multitude des modéles développés s’explique par la variabilité des chaines logistiques. En
effet, une chaine logistique en industrie pharmaceutique ne préconise pas les mémes solutions
que celle opérant dans le secteur aéronautique.
R.H. Hall (1980) spécifie deux principales voies pour concevoir la performance : 1’approche
par les buts (goal achievement model) et 1’approche par les ressources (Resource acquisition
model).
L’approche par les buts consiste a traduire 1’orientation stratégique de 1’entreprise en buts a
atteindre. Il s’agit d’'une méthode qui consiste a regrouper 1’ensemble des services et équipes
de I’entreprise vers la réalisation de sa vision globale. Le mod¢le est basé sur la nécessité
d’une coordination entre les différents services de I’entreprise afin d’atteindre les objectifs et
éviter la contradiction.
L’approche par les ressources repose sur I’incitation de I’engagement de toutes les parties
pour I’atteinte du niveau de performance souhaité. La démarche repose sur des mécanismes
d’évaluation individuels et personnalisés.
La performance collective est ainsi jugée a travers I’étude de la performance individuelle de
chaque membre de 1’organisation. Des stratégies individuelles sont définies de manicre fine et
détaillée afin de contribuer a la performance globale.
Beamon (1998) distingue quatre catégories de méthodes de conception et d’analyse de la
chaine logistique notamment :

- Les modeéles analytiques déterministes

- Les modeéles analytiques stochastiques

- Les modeéles économiques.

- Les modéles de simulation.
Anthony Valla (2008), Laurent C (2003) proposent une segmentation des approches

d’optimisation de la performance de la chaine logistique en deux catégories :
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- Approche analytique :

Ces modeles ont été utilisés pour répondre a des problématiques liées aux trois niveaux de
décisions :

Au niveau stratégique, les modeles d’optimisation mathématiques (programmation linéaire)
sont constamment utilisé pour résoudre des problématiques liées a la localisation des
différentes unités de réseau, au dimensionnement de flux, a la mise en ceuvre des
stratégies..Etc.

Ainsi, Geoffrion et Graves (1974) élaborent plusieurs modeles analytiques pour étudier les
problématiques de localisation des sites lors de la conception des chaines logistiques. (Cohen
et Lee, 1989) mettent en place un modele de conception de réseau de production et de
distribution a 1’échelle internationale un modele grace a la programmation linéaire.

Un deuxiéme type d’apport concerne le développement de modéle de diagnostic de
fonctionnement de la chaine logistique. Ils proposent la mise en place d’audit stratégique
analysant les caractéristiques de la chaine logistique et les facteurs clés de ’amélioration de sa
performance.

Une troisieme catégorie de travaux développés a ce niveau dit stratégique s’occupe de la
conception des chaines logistique. (Canel et Khumawala, 1997) développent un modeéle de
conception des chaines logistiques basé sur un modele mono-produit multi-périodes de
programmation linéaire en variable mixtes.

Au niveau tactique, des heuristiques sont adoptés pour chercher des solutions liées a la
planification des flux en vue de satisfaire la demande du client. Piard (2005) utilise la
programmation linéaire pour réaliser une reconfiguration des réseaux logistiques multi-sites.
La gestion opérationnelle des flux nécessite une réactivité énorme et le développement des
solutions simples et rapides. Ces solutions sont liées a I’ordonnancement des activités ou au
réajustement des processus. En considérant ces contraintes de réactivité de forte flexibilité.
Les apports des scientifiques restent modestes voir absents a ce niveau. L’optimisation
nécessite une connaissance parfaite et compléte de la réalité de fonctionnement de
I’entreprise.

- Approche par simulation :

La simulation constitue un outil fréquemment utilisé pour évaluer la performance des chaines
logistiques. Ainsi (Hicks, 1999) se réfere a la simulation pour développer son modéle de
planification des chaines logistiques aux niveaux stratégiques. Tompkins et Azadivar (1995)

se base sur la simulation pour la conception des systemes manufacturiers flexibles et ceux en
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utilisant un algorithme Genétique. (Vamanan et al.2004) regroupent les deux logiciels,
CPLEX et ARENA, pour améliorer la fonction de gestion de stock et des activités logistiques
comme le transport.

Anthony Valla (2008) se réfere aux travaux de Terzi et al (2004) qui ont réalisé une revue de
littérature des différentes utilisations de la simulation dans les chaines logistiques. La
classification proposée par les deux chercheurs tient compte des trois axes : périmeétres et
objectifs ; types de simulation (distribué ou centralise) et technologies (outils et langages
utilisés), ainsi que le niveau de développement. (Towill et al .1992) tentent d’évaluer les
impacts des différentes stratégies de réorganisation sur les performances d'une chaine
logistique grace a une analyse par la simulation.

Les etudes basées sur la simulation concernent des structures complexes et la plupart sont
gérées en flux tiré, ce qui est similaire aux études par les méthodes analytiques (Laurent C,
2003).

La simulation facilite le test des différentes décisions possibles et prévoit leurs conséquences
sur la performance. L’outil permet aussi de concevoir de nouveaux systemes et de visualiser
I’évolution de la performance sur un long terme. La principale motivation pour utiliser la
simulation est I’analyse précise de la dynamique des systémes (Laurent C, 2003 ).

Grace a sa capacité de capturer I’incertitude, de traiter I’aspect dynamique des systémes
complexes et des systemes a grandes échelles, la simulation a été identifiée comme ’un des
meilleurs outils pour modéliser et analyser les éléments de nature stochastique dans les
chaines logistiques (Schunk et PLOtt, 2000).

La simulation est ainsi adaptée pour I’optimisation des systemes complexes. Elle permet de

prévoir la réaction du réseau a des situations imprévisibles et a un environnement incertain.

Conclusion

Dans cet article nous avons étudié I’état de la recherche sur la notion de performance aussi
bien au niveau des entreprises qu’au niveau des chaines logistiques.

Nous avons découvert une large richesse des réflexions aussi bien sur le concept de
performance, que sur les approches de son optimisation. Les approches de la performance ont
évolué¢ constamment que 1’on admet aujourd’hui volontiers qu’il est inacceptable
d’appréhender ce concept a travers une vision purement financiére. La notion de la
performance est multidimensionnelle. Elle integre des considérations financiéres,

commerciales, sociales, sociétales.
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Malgré cette attention particuliére accordée au « Supply Chain Management », nous avons
souleveé quelques lacunes dans la littérature. La premiere concerne la confusion conceptuelle qui
touche la notion de SCM. Mentzer et al. (2001) ont trouvé environ 2 360 reférences possibles
pour la définition du SCM. Cette absence de consensus peut s’expliquer par le jeune age du
concept (Gibson et al. 2005). Pour Stock et Boyer (2009), non seulement trop de définitions sont
énoncées mais 1’absence d’une définition unique a un impact négatif significatif sur les
professionnels et les chercheurs. HANSALI et GOURCH (2020) expliquent de leur coté
pourquoi et comment une définition ne peut saisir tout le phénomene supply chain. Cela revient
en principe a sa complexité, et la définition tend a simplifier et réduire.

La deuxiéme lacune concerne 1’analyse des rapports entre le management de la chaine logistique
et sa performance. S’il existe effectivement de nombreuses études mettant en relation la
performance Supply Chain Management et le développement d’un avantage concurrentiel, elles
restent néanmoins, le plus souvent, a la fois dispersées et incomplétes (Li et al, 2005 ; Chen et
Paulraje, 2004 ; Koh et al. 2007 ; Hansali et al., 2020).

En effet malgré I’existence de certaines études, elles sont en majorité focalisées sur certaines
dimensions partielles de la chaine logistique. Elles traitent parfois les liens de 1’entreprise avec
ses fournisseurs (Chen et Paulraje, 2004), ou I’intégration des systémes logistiques au sein de
I’entreprise (Rudberg et al., 2003) ou les liens de I’entreprise avec les distributeurs (Tan et al.,
2002). HANSALI et GOURCH (2020b) proposent une modélisation qui tente plus encore a tenir
compte des processus internes et externes de la chaine logistique et ses liens avec la performance
logistique.

Cependant, si certaines études tentent d’appréhender simultanément les liens amont et aval au
sein du systéeme de valeur, elles restent relativement rares (Li et al., 2005). De plus, la grande
majorité des apports mettant en relation le SCM et la performance de 1’organisation est centrée

sur des indicateurs financiers de la performance (Vickery et al., 2003 ; Li et al., 2005).
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