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Résumé : S’il existe de nombreuses
études reliant le Supply Chain Mana-
gement (SCM) et le développement
d’un avantage concurrentiel, elles
restent néanmoins a la fois dispersées
et incompletes. Cet article vise tout
d’abord a expliciter la notion de pra-
tiques de SCM (PSCM) puis a identi-
fier I’impact de ces pratiques sur la
performance. Au final, le modele tes-
te 'influence de 3 PSCM sur 8 di-
mensions complémentaires (financie-
res et non financieres) de la perfor-
mance de la firme dans le contexte
frangais. Nos résultats, obtenus par le
biais d’une série d’équations de ré-
gression, montrent une influence dif-
férenciée des PSCM sur la perfor-
mance, tant en termes de types de
pratiques discriminantes qu’en ter-
mes de types d’indicateurs de per-
formance influencés.
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Abstract: Numerous studies examine
the relationship between Supply
Chain Management (SCM) and the
development of a competitive advan-
tage. These studies, however, are
mostly both incomplete and dispa-
rate. The purpose of this article is to
identify the precise nature of SCM
practices and to empirically test the
relationship between the latter and
performance. More specifically, this
article tests the impact of 3 SCM
practices on 8§ different performance
metrics, both financial and non fi-
nancial. Our results show that SCM
practices determine performance in
different ways and at different levels,
both considering the type of practice
and the type of performance indicator
used.
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Avec les années quatre-vingt dix, face a la montée des contraintes
concurrentielles, les organisations ont pris conscience qu’il n’était plus
suffisant d’améliorer 1’efficacité uniquement a I’intérieur des frontiéres
de I’entreprise, mais qu’il était nécessaire de rechercher des gisements
de compétitivité a I’échelle du systéme de valeur! (ou supply chain)
tout entier (Li et al., 2004). Dans cette optique, le Supply Chain Mana-
gement (SCM) apparait comme le moyen de développer un avantage
concurrentiel. Grace a une gestion collaborative des relations au sein du
systtme de valeur et & une coordination intégrée des processus, du
fournisseur initial jusqu’au client final, le SCM vise a créer plus de va-
leur a la fois pour le client et pour les entreprises (Cooper et al., 1997 ;
Filbeck et al., 2005), améliorant de ce fait la performance de chacune
des organisations et du systeme de valeur dans sa globalité (Koh et a/.,
2007).

Cependant, malgré cette attention croissante portée au SCM, deux
insuffisances de la littérature existante doivent étre soulignées : la pre-
miere concerne 1’appréhension et la caractérisation du concept de SCM,
la seconde intéresse les liens entre SCM et performance.

Malgré 1’abondante littérature dans ce domaine, I’appréhension du
concept de SCM souffre d’une absence de consensus qui transparait sur
trois éléments. Le premier élément concerne la confusion conceptuelle
qui touche la notion méme de SCM. La définition du SCM reste, en ef-
fet, peu claire, et il n’existe pas véritablement de consensus sur cette
question (Gibson et al., 2005 ; Mentzer et al., 2008). Au-dela de la dé-
finition de ce concept, il n’existe que peu d’apports relatifs a la mise en
ceuvre concrete du SCM dans 1’organisation et a I’identification des di-
mensions constitutives de cette notion, c'est-a-dire aux « pratiques » de
SCM (Li et al., 2004) ou PSCM. Le deuxiéme élément renvoie aux di-
mensions constitutives du SCM réellement prises en compte dans les
¢tudes empiriques, et qui apparaissent relativement fragmentées (Chen
et Paulraj, 2004 ; Li et al., 2005 ; Li et al., 2006). Enfin, le troisi¢me
¢élément touche a ’opérationnalisation des dimensions constitutives du
construit SCM sous la forme d’une ou plusieurs échelles de mesure. La
encore, coexistent dans la littérature des échelles multiples visant & ren-

ILe systeme de valeur est ici défini comme un ensemble d’organisations impliquées
dans une méme filiére et entretenant des liens de fournisseurs a acheteurs. La notion de
systeme de valeur rend ainsi compte des flux verticaux (amont et aval) de produits, de
services, d’argent ou d’informations, allant des fournisseurs vers les clients (Mentzer et
al, 2001).
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dre compte du concept de SCM, mais sans véritable homogénéité (Min
et Mentzer, 2004 ; Li et al., 2006 ; Chow et al., 2008).

La seconde insuffisance concerne I’analyse des liens entre SCM et
performance. S’il existe effectivement de nombreuses études mettant en
relation les PSCM et le développement d’un avantage concurrentiel, el-
les restent néanmoins, le plus souvent, a la fois dispersées et incomple-
tes (Koh et al., 2007). Tout d’abord, elles sont peu nombreuses a faire
I’effort de préciser ou d’expliciter la relation entre ces deux variables,
traitant le plus souvent ce phénoméne comme une « boite noire ». En
outre, ces études sont souvent concentrées sur certains aspects locaux
du SCM et portent, par exemple, sur les relations de 1’entreprise avec
ses fournisseurs (Chen et Paulraj, 2004), sur I’intégration des systemes
logistiques au sein de I’entreprise (Rudberg et Olhager, 2003) ou sur les
relations de 1’entreprise avec les distributeurs (Tan et al., 2002). Si cer-
taines études existent, qui tentent d’appréhender simultanément les
liens amont et aval au sein du systéme de valeur, elles restent relative-
ment rares (Li et al., 2004). De plus, leurs approches manquent
d’homogénéité a la fois en termes de définition ou de conception du
SCM, de cadre théorique ou d’unité d’analyse. La plupart des études
existantes limitent souvent leur appréhension de la performance a des
indicateurs partiels ou unidimensionnels (notamment en maticre
d’indicateurs de performance), et 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., 2004). Enfin, il n’existe pas a notre connaissance d’études des liens
entre SCM et performance de ’entreprise dans le contexte de 1’industrie
francaise.

L’ambition de cet article est de répondre a certaines de ces insuffi-
sances en proposant une conception du SCM en trois types de pratiques
et en appréhendant, de maniére empirique, et par le biais de mesures
multidimensionnelles, I’impact du SCM sur la performance. Pour cela,
et apres avoir clarifié la définition du SCM retenue ici, nous proposons
d’identifier trois dimensions constitutives du concept (ou PSCM), avant
de tester un mode¢le de relations entre ces pratiques et la performance de
I’entreprise (mesurée par le biais de 8 mesures complémentaires a la
fois financicres et non financiéres).

Les apports attendus sont de différents ordres. Tout d’abord, un ap-
port conceptuel par le biais d’une proposition de définition et
d’opérationnalisation du SCM sous la forme de trois « pratiques ». En-
suite, en associant huit dimensions complémentaires d’évaluation de la
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performance, fondées a la fois sur des critéres financiers et non finan-
ciers, nous souhaitons enrichir la littérature existante en isolant d’une
part, les composantes du SCM qui ont un impact significatif sur la per-
formance et en identifiant d’autre part, les dimensions de la performan-
ce de I’entreprise qui sont les plus sensibles aux pratiques de SCM. Ces
résultats constituent alors un apport managérial, susceptible de guider la
mise en ceuvre du SCM au sein de 1’entreprise, en fonction des objectifs
prioritaires définis par les actionnaires ou les dirigeants. Enfin,
I’application de ce modele au contexte francais permet d’élargir et
d’enrichir les apports existant en termes de validité externe.

Dans une premiere partie, nous discutons de la définition méme du
SCM avant d’en identifier les éléments constitutifs, les PSCM. Puis,
nous mettons 1’accent sur la difficulté a analyser la performance d’une
organisation et la nécessité de combiner plusieurs indicateurs complé-
mentaires, avant d’explorer les liens entre SCM et performance, en mo-
bilisant un cadre théorique mixte (réseaux sociaux, théorie des cotts de
transaction et théorie des ressources), ce qui nous conduit alors a for-
maliser nos hypotheses de recherche.

La seconde partie de cet article est consacrée a la présentation de la
méthodologie mobilisée, ainsi qu’a ’exposé et a la discussion des ré-
sultats obtenus.

1. SCM, PSCM et performance

1.1. Le SCM, définition et caractérisation

1.1.1. Un concept en développement, chargé de polysémie

Du fait du caractére assez récent?> du développement du concept de
SCM, et malgré une popularité croissante, de nombreux auteurs déplo-
rent 1’absence d’une définition consensuelle (Gibson et al., 2005 ;
Mentzer et al., 2008). De maniére générale, il est possible de distinguer
trois approches alternatives de ce concept. La premicre se concentre sur
le point de vue de la fonction achat et définit le SCM comme un ensem-
ble de décisions relatives a la gestion et a la coordination d’une relation
coopérative avec les fournisseurs (Shin et al., 2000 ; Chen et Paulraj,

2 Si le terme apparait au début des années quatre-vingt, un poignée d’articles académi-
ques seulement mentionne le terme « supply chain » entre 1985 et 1997 ; ce n’est qu’a
partir de la fin des années quatre-vingt dix que la recherche théorique et empirique
prend véritablement son essor dans ce domaine (Giunipero, 2008).
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2004). La deuxieme approche se concentre sur le point de vue de la
fonction logistique et définit le SCM comme la gestion des flux de ma-
tieres, de produits et d’informations tout au long du systéme de valeur
(Ellram et Cooper, 1990 ; Chopra et Meindl, 2001 ; Lambert et al.,
2005). Cette conception apparait plus équilibrée et moins partielle que
la premicre en ce qu’elle introduit la prise en compte de ’ensemble du
systéme de valeur au travers de 1’existence de liens entre ’entreprise et
ses fournisseurs et entre 1’entreprise et ses clients. Cependant, elle a
I’inconvénient de considérer le SCM dans une perspective fonctionnelle
traditionnelle, comme une notion relative a la fonction logistique (Ho et
al., 2001). Une troisiéme approche nous semble plus pertinente en ce
qu’elle s’affranchit d’une vision traditionnelle fonctionnelle en se foca-
lisant sur les processus et les activités (Ho et al., 2001). Cette vision du
SCM met en fait I’accent sur I’intégration des processus permettant de
créer de la valeur tout au long du systeme de valeur (Cooper et al.,
1997 ; Alvarado et Kotzab, 2001). Le SCM est alors congu comme une
gestion intégrée des processus, qui dépasse les barriéres des « silos
fonctionnels » et les fronti¢res des organisations (Ho et al., 2002 ;
Mentzer et al., 2001).

Au final, et dans la continuité de la derni¢re approche présentée,
nous nous appuyons sur les définitions proposées par Ho et al. (2002),
Mentzer (2001) et Mentzer et al. (2001) et considérons le SCM comme
une philosophie de management qui repose sur une coordination et une
intégration des fonctions, des activités et des processus clés au sein de
I’entreprise et au sein du systeme de valeur tout entier, visant a syn-
chroniser et a optimiser la gestion des flux de produits, de services et
d’informations, afin de créer de la valeur pour le client. Cette coordina-
tion et cette intégration systémique passent par une collaboration étroite
entre I’ensemble des parties prenantes du systeme de valeur. Cette
conception du SCM implique la mise en ceuvre d’un comportement
d’intégration des processus de ’entreprise, tant en aval qu’en amont,
qui passe notamment par un partage d’informations, un partage des ris-
ques et des bénéfices au sein du systéme de valeur (Giunipero, 2008).

Au-dela, le SCM demande un alignement des parties autour d’un ob-
jectif commun et d’une focalisation sur le client, ainsi qu’un engage-
ment dans la construction d’une relation partenariale de long terme
avec les autres entreprises du systéme de valeur.
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1.1.2. Le caractere multidimensionnel du SCM : les PSCM

Adopter une optique de SCM se traduit par la mise en ceuvre d’un
ensemble de pratiques (Mentzer, 2001). Celles-ci se définissent comme
les activités déployées dans une organisation afin de permettre la mise
en ceuvre réussie du SCM au sein d’un systéme de valeur (Li et al.,
2005 ; Koh et al., 2007). La littérature, assez abondante, reste particu-
lierement fragmentée et traduit les divergences que nous avons évo-
quées a propos de la conception méme du SCM. Le tableau 1 reprend
les principaux apports de la littérature, quant a I’identification des
PSCM.

Tableau 1 — Principaux apports relatifs a lidentification des PSCM

Auteurs PSCM identifiées
Shin et al. Relations de long terme avec les fournisseurs, réduction du
(2000) nombre de fournisseurs, qualité des fournisseurs, implication

des fournisseurs dans la conception et la production de 1’offre

Alvarado et | Focalisation sur les compétences centrales, systeémes de coor-

Kotzab dination inter-organisationnelle (EDI), différenciation retardée

(2001) (réduction des stocks intermédiaires)

Tan et al. Intégration interorganisationnelle au sein du systeme de valeur,

(2002) partage d’informations, service au client, proximité géographi-
que entre les partenaires, pratiques de juste a temps

Wisner Communication et partage d’information, focalisation sur les

(2003) besoins du client, implication des membres du systeme de va-

leur dans les processus concep-
tion/production/commercialisation, relations partenariales avec
les fournisseurs, mise en place d’équipes interorganisationnel-
les, pratiques de juste a temps

Chen et Réduction du nombre de fournisseurs, établissement de rela-
Paulraj tions a long terme, communication, existence d’équipes inter-
(2004) fonctionnelles, engagement des fournisseurs

Min et Objectifs communs, partage d’informations, partage des ris-
Mentzer ques et des profits, coopération, intégration des processus, rela-
(2004) tion a long terme

Lietal. Partenariat avec les fournisseurs, relation client, intensité du
(2006) partage d’informations, qualité du partage d’informations
Zhou et Coordination inter-organisationnelle, production en juste a
Benton temps, pratiques de livraison

(2007)

Chow et al. | Partenariat fournisseurs, partage d’informations, focalisation
(2008) client (développement de contacts clients)
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Nous retenons dans cet article trois pratiques pour rendre compte
des PSCM : I’échange et le partage d’informations, la gestion partena-
riale de la relation fournisseur et 1’orientation client. Nous avons volon-
tairement limité a trois les PSCM considérées ici pour plusieurs raisons.
Tout d’abord, ces trois PSCM nous semblent particuliérement révélatri-
ces de notre conception du SCM et de la définition retenue (cf. 1.1.1.),
en mettant I’accent sur la collaboration étroite entre I’ensemble des par-
ties prenantes et la coordination inter-organisationnelle (partenariat
fournisseur et de ’orientation client), sur la création de valeur pour le
client (orientation client), sur la synchronisation des flux et la commu-
nication (partage d’information), sur le partage des risques et des béné-
fices, ainsi que 1’établissement d’une relation a long terme (partenariat
fournisseur et orientation client). D’autre part, ces trois PSCM offrent la
possibilité, par le biais de 1’opérationnalisation retenue (cf. annexe 1),
de couvrir I’ensemble des facettes du concept de SCM et de rendre
compte de la quasi-totalité des dimensions évoquées dans le tableau 1.

Par le biais de la pratique « échange et partage d’informations », il
est possible de rendre compte des dimensions liées a la communication
et a ’échange d’information (intensité, qualité) de méme qu’a certains
aspects de la coordination inter-organisationnelle (EDI). Avec la varia-
ble de « gestion partenariale de la relation fournisseur », sont prises en
compte les dimensions liées a la relation de long terme avec les fournis-
seurs, a la réduction de leur nombre, a leur implication/engagement
dans la relation, au partage des risques et des profits et aux pratiques
d’intégration inter-organisationnelles. Enfin, au travers de la pratique
d’orientation client, nous couvrons les notions de focalisation sur les
besoins du client, de partage des risques et des profits, de coordination
inter-organisationnelle, d’implication du client dans les processus ou de
relation client. Certes, certains facteurs cités dans la littérature n’ont pas
¢été pris en compte en dépit de leur intérét ; c’est le cas de la différencia-
tion ou de la proximité géographique. Ce choix procede, d’une part, du
fait que ces indicateurs peuvent étre considérés comme secondaires et,
d’autre part, de notre volonté de privilégier le caractére parcimonieux
du modéle en termes de variables explicatives comme de maximiser le
taux de réponses au questionnaire en limitant le nombre de questions
posées.

La volonté de partager des informations avec I’ensemble de ses par-
tenaires du systéme de valeur apparait comme un facteur central de la
mise en ceuvre du SCM (Ellram et Cooper, 1990 ; Mentzer et al., 2001 ;
Gruat La Forme et al., 2007 ; Ryals et Humphries, 2007). Les pratiques
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d’échange d’informations se définissent ici comme la volonté des en-
treprises du systéme de valeur de mettre a la disposition de leurs parte-
naires des informations completes, de nature a la fois opérationnelles,
tactiques et stratégiques (Mentzer et al., 2001 ; Li et a/., 2005). La qua-
lit¢ des informations échangées est alors centrale : elle fait référence a
la pertinence, a la crédibilité, a la précision et au timeliness de l'infor-
mation, c'est-a-dire a son « caractére opportun » (Mohr et Nevin, 1990 ;
Anderson et Narus, 1990 ; Green et al., 2007). En outre, les pratiques
d’échange d’informations renvoient & une communication intensive,
tant sous un aspect formel qu'informel. Le réle du SCM étant de coor-
donner et de synchroniser les activités, les processus, les fonctions et
les flux au sein du systétme de valeur composé de partenaires multi-
ples ; I’échange et le partage d’informations apparaissent de fait comme
indispensables a son développement (Mentzer et al., 2001 ; Moberg et
al.,2002).

La gestion partenariale de la relation fournisseur est une composante
du SCM considérée de manic¢re quasi unanime comme capitale (Ment-
zer et al., 2008). Elle se définit comme la mise en place d’une relation
étroite et de nature coopérative avec les fournisseurs et fait ainsi réfé-
rence a une relation interfirmes verticale, intervenant entre une entre-
prise et ses fournisseurs, caractérisée par une interpénétration des fron-
tieres organisationnelles (Ring et Van de Ven, 1994). De maniére plus
précise, ce type de relation implique de s’appuyer sur un nombre limité
de fournisseurs (Chen et Paulraj, 2004) pour mettre en ceuvre des ac-
tions conjointes et coordonnées (Cooper et al., 1997) portant sur
I’ensemble des processus en jeu dans le systéme de valeur (Gardner et
Cooper, 1994), sur la base d’un principe de partage de la décision, des
risques et des résultats (Mentzer, 2001). Enfin, cette relation s’inscrit
dans la durée et dans la continuité (Noordewier et al., 1990 ; Chen et
Paulraj, 2004). Cette pratique permet la coordination des processus et
des activités au sein du systéme de valeur. En ce sens, elle apparait
pleinement en cohérence avec la philosophie du SCM et permet sa mise
en ceuvre.

L’orientation client enfin, apparait comme une composante essen-
tielle du SCM (Wisner, 2003 ; Min et Mentzer, 2004 ), en ce qu’elle of-
fre, alliée a la gestion partenariale des fournisseurs, la possibilit¢ d’une
coordination « systémique », caractéristique du SCM. Le management
de la relation client est défini ici comme la construction d’une relation a
long terme avec le client par le déploiement de mesures visant & amé-
liorer la qualité de I’interaction entre 1’entreprise et son client afin de
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répondre au mieux aux attentes de ce dernier (Tan et al., 1998 ; Koh et
al., 2007). Ce type de relation implique de développer la capacité de
I’entreprise a écouter et a comprendre les clients, de méme que sa capa-
cité a répondre de manicre différenciée (voire personnalisée), fiable,
rapide et adaptée a leurs demandes (Siguaw et al., 1998). Dans le
contexte du SCM, cette conception du management de la relation client
s’apparente clairement a la notion « d’orientation client » (Kohli et Ja-
worski, 1990 ; Deshpande et al., 1993). Au travers de la volonté¢ de
créer de la valeur au client, de favoriser la flexibilité et la réactivité au
sein du systéme de valeur et de faciliter la coordination des fonctions et
des activités dans un esprit de satisfaction du client, la pratique
d’orientation client nous apparait comme ’un des leviers fondamentaux
du SCM.

1.2. Quel impact du SCM sur la performance ?

1.2.1. Mesure et analyse de la performance

Mesurer la performance de ’organisation demeure une tache péril-
leuse tant elle recouvre une notion a la fois floue, multiforme, multidi-
mensionnelle et contingente (Bourguignon, 1995 ; Germain, 2004). La
performance ne prenant réellement de sens que lorsqu’elle est instru-
mentale (Lorino, 1997), il est indispensable, au-dela d’une définition
générale centrée sur 1’atteinte des objectifs (Bourguignon, 1995), de
proposer des indicateurs concrets et actionnables de maniére a guider
les dirigeants dans leurs choix.

Traditionnellement, les indicateurs financiers ont tenu une place
dominante dans les techniques d’évaluation de la performance (Kaplan
et Johnson, 1987 ; Cauvin et Bescos, 2005). Ce n’est que depuis une
vingtaine d’années que se sont développées des approches a la fois plus
ouvertes et plus globales, combinant des indicateurs financiers et non
financiers (Germain, 2004). Cette tendance est née des nombreuses cri-
tiques portant sur ’incapacité des indicateurs financiers a appréhender
la performance globale de I’entreprise : concentrés sur le passé, peinant
a proposer une vision synthétique, ne reflétant pas immédiatement
I’effet des actions managériales, incapables de prendre en compte
I’investissement dans les actifs intangibles tels que la satisfaction client
ou I’innovation (Ittner et Larcker, 1998 ; Kaplan et Norton, 1992 ; Ka-
plan et Norton, 2001 ; St-Pierre et al., 2005). Au final, il apparait im-
possible de couvrir le champ des indicateurs de performance des entre-
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prises en s’appuyant sur les seules données financieres. Il est donc in-
dispensable de compléter I’analyse par le biais de la prise en considéra-
tion d’autres critéres tels que la qualité, I’innovation, la part de marché
ou la satisfaction des clients (Eccles, 1999 ; Ittner et Larcker, 1998 ;
Cumby et Conrod, 2001). C’est notamment dans cette optique que de
nombreux développements théoriques ont été présentés au cours des
dernieres années, portant sur la mise en place de tableaux de bord (Ka-
plan et Norton, 1992 ; Mendoza et Zrihen, 1999 ; Germain, 2005), vi-
sant a enrichir et compléter les mesures financiéres (Said et al., 2003 ;
St-Pierre, 2005). En ce sens, indicateurs financiers et non financiers
doivent coexister au sein d’un outil d’évaluation fondé sur une vision
¢largie de la performance. Nous combinerons donc indicateurs finan-
ciers et non financiers dans I’esprit du tableau de bord prospectif (Nor-
ton et Kaplan, 1992), appliqué a I’évaluation de la performance générée
par les PSCM (Bhagwat et Sharma, 2007).

1.2.2. SCM et performance : hypothéses de recherche

Le SCM repose sur une collaboration étroite entre les parties pre-
nantes du systéme de valeur, rendue possible par un échange intensif
d’informations, et visant a obtenir une coordination et une synchronisa-
tion optimale et systémique des activités. A la lumiére de la théorie du
réseau social (Granovetter, 1973, 1983), et dans le cadre du SCM, les
liens existant entre les partenaires au cceur du systéme de valeur appa-
raissent ainsi comme des « liens forts », caractérisés par I’existence
d’interactions fréquentes et réguliéres, par un développement de rela-
tions étroites et durables, par une forte implication dans 1’échange et
par un partage d’informations riche et intensif (Nahapiet et Goshal,
1998 ; Granovetter,1983). L’existence de cet « enchassement relation-
nel » ( relational embededness) permet, en générant un réseau dense au
sein du systéme de valeur, de stabiliser des normes et des régles de
comportements, et de favoriser la collaboration (Moran, 2005). La pré-
sence de liens forts au sein du systéme de valeur facilite et accentue
I’engagement et la confiance entre les partenaires et permet de ce fait
d’optimiser I’exploitation des ressources et la gestion des processus, et,
au final, de dynamiser la performance (Moran, 2005 ; Krause et al.,
2007). Par ailleurs, le développement de normes de comportements au
sein du systeme de valeur assure une stabilité propice a 1’exploitation
des ressources, a 1’apprentissage, et au progres continu (Granovetter,
1983).
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La théorie des ressources offre également un cadre propice a I’étude
du SCM. Elle postule en effet que I’accumulation de ressources, carac-
térisées par leur valeur, leur rareté et leur caractere difficilement imita-
ble peut générer un avantage concurrentiel a I’origine d’une rentabilité
supérieure (Wernerfelt, 1984 ; Barney, 1991). A partir de cette idée, il
est alors possible de considérer que les liens spécifiques existant entre
les chaines de valeur des entreprises peuvent étre a 1’origine de telles
compétences (Srivasta et al., 2001). De telles compétences, ces actifs
intangibles, sont appelées « compétences périphériques » (Nanda,
1996). Le SCM offre précisément la possibilité de développer ces com-
pétences, spécifiques a la relation qui lie ’entreprise a ses partenaires
du systéme de valeur (Nanda, 1996). Issues de I’intégration des activi-
tés au sein du systéme de valeur, elles constituent, en ce sens, une sour-
ce d’avantage concurrentiel (Stalk et al., 1992 ; Ramsay, 2001). En ef-
fet, si I’on adopte I’idée d’une concurrence fondée sur les compétences
(Stalk et al., 1992), d’une part, la source de I’avantage concurrentiel ré-
side non pas dans I’offre elle-méme mais dans les processus qui sous-
tendent sa production et d’autre part, le succes vient de la transforma-
tion des processus clés de la firme en compétences stratégiques capa-
bles de créer de la valeur pour le client. Le SCM constitue en ce sens la
possibilité de générer des compétences créatrices de valeur a partir de
I’intégration de processus, de fonctions et des activités, a I’échelle du
systéme de valeur tout entier, d’ou la formulation de I’hypothese 1.

HI : La mise en ceuvre du SCM a un impact positif sur la perfor-
mance de [’organisation

Cependant, compte tenu du caractére multidimensionnel du concept
de SCM, et, au-dela de son influence globale sur la performance, il est
¢galement nécessaire de préciser les liens entre les trois PSCM identi-
fiées et la performance.

Tout d’abord, la théorie des colits de transaction présente un cadre
théorique pertinent pour mettre en avant le role positif de 1’échange
d’informations. En effet, une communication active et intensive entre
les partenaires du systéme de valeur va tendre a réduire I’asymétrie in-
formationnelle, limitant de ce fait I’incertitude et les risques de compor-
tement opportuniste (Williamson, 1975, 1985). En outre, si
I’information qui circule entre les partenaires est compléte, les risques
de divergence d’objectifs, de tricherie ou de mauvaise appréhension des
efforts de chacun sont diminués (Williamson, 1975, 1985). Par ailleurs,
le partage d’une information précise, riche, adaptée et pertinente
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contribue a une meilleure coordination des actions des partenaires (An-
derson et Narus, 1990). De méme, I’intensit¢ de [’échange
d’informations et ’augmentation des capacités de traitement de cette
information permet d’améliorer la réactivité des organisations confron-
tées a I’évolution rapide des marchés et des attentes des clients (Nara-
simhan et Nair, 2004), dynamisant finalement la performance de la fir-
me (Zhou et Benton, 2007). Ce partage d’informations doit également
concerner certaines informations dites « sensibles » permettant au par-
tenaire d’avoir une vision plus approfondie du fonctionnement interne
de I’autre partie et d'agir de fagon indépendante, tout en préservant la
continuité et l'efficience de la relation (Mohr et Spekman, 1994).

Hla : Les pratiques d’échange et de partage d’informations avec
les partenaires du systeme de valeur ont un impact positif sur la
performance de [’organisation

La gestion partenariale des fournisseurs apparait également comme
une source d’avantage concurrentiel. En effet, elle permet de dévelop-
per une compétence spécifique, difficile a imiter pour les concurrents
(Ramsay 2001) ; cette compétence contribue de maniére grandissante a
la compétitivité de la firme en termes de cofts, de qualité et de réactivi-
té de la réponse au client final (Koh et a/., 2007). Face a la complexité
et a la turbulence croissantes des marchés, la mise en ceuvre de relation
partenariale avec les fournisseurs permet d’augmenter « 1’agilité » de la
firme. La relation coopérative facilite la compréhension des attentes de
chaque partie et permet d’identifier plus facilement et plus rapidement
les possibilités d’amélioration des processus et de 1’efficacité des liens
entre les chaines de valeur des firmes (Lambert et Pohlen, 2001).
L’entreprise est alors capable de répondre plus vite aux changements
qui affectent la demande tant en termes de qualit¢ que de quantité
(Christopher, 2000). Par le biais de I’implication et de 1’intégration des
fournisseurs au plus tot dans le processus de conception et de dévelop-
pement, I’entreprise dynamise ses capacités d’innovation et de création
de valeur pour le client, augmentant de ce fait ses perspectives de gain
(Wisner, 2003), d’ou I’hypothése H1b.

HIb : Les pratiques de gestion partenariale de la relation fournis-
seur ont un impact positif sur la performance de I’organisation

Enfin, dans I’optique de la théorie des ressources, ’existence d’une
relation « d’intimité » avec le client, générée par la mise en ceuvre
d’une orientation client au sein du systeme de valeur, peut étre considé-
rée comme une compétence fondamentale de la firme, source
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d’avantage concurrentiel durable. En effet, le développement d’une re-
lation « d’intimité » avec le client apparait comme relativement rare et
difficile a répliquer pour les concurrents, ainsi que susceptible de géné-
rer une performance supérieure pour I’entreprise (Srivasta et al., 2001).
Le management de la relation client permet non seulement de réaliser
une performance supérieure a court terme mais également a plus long
terme, en générant une augmentation du volume d’affaires induit par la
relation et un effet de réputation li¢ a ’action de prescripteur du client
(Luo et al., 2003). Enfin, ’intimit¢ générée avec le client offre a
I’entreprise 1’opportunité de capter et d’analyser les réactions du mar-
ché face a son offre, lui permettant de développer sa capacité
d’adaptation aux évolutions des attentes, voire & mieux anticiper ces
évolutions éventuelles (Kohli et Jaworski, 1990 ; Desphande et al.,
1993 ; Zhu et Nakata, 2007). Cela nous permet de formuler I’hypothése
Hlc.

Hlic : Les pratiques d’orientation client ont un impact positif sur la
performance de [’organisation

2. Méthodologie, résultats et discussion

2.1. Méthodologie

2.1.1. Population de recherche et collecte de données

Notre population de recherche a été constituée par 450 entreprises
industrielles francaises cotées en Bourse. Un échantillon de convenance
a ¢été établi sur la base de ’annuaire de ’ASLOG (Association francai-
se pour la Logistique). Chaque répondant a été contacté par téléphone
afin d’obtenir son accord pour répondre a I’enquéte et afin de s’assurer
qu’il disposait des compétences et des informations requises. Notre
choix de la personne cible pour 1’administration des questionnaires
¢lectroniques s’est porté sur les responsables de la supply chain, les
responsables logistiques, les responsables achat, les responsables des
opérations ou les responsables de la production, en fonction de la struc-
ture et de ’organigramme des entreprises visées. Sur les 450 entrepri-
ses contactées a la fin de I’année 2007, 91 questionnaires exploitables
ont pu étre traités, soit un taux de retour global de 20,2 %.
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2.1.2. Mesures des variables

Dans le cadre de cette étude, nous nous sommes appuyés sur des
mesures préexistantes issues de la littérature. Toutes les variables du
modele (c¢f. annexe 1) ont donné lieu a une mesure multi-items évaluée
par une échelle bipolaire en sept points. Par ailleurs, nous avons vérifié
la validit¢ convergente, la validité discriminante et la fiabilité des
¢chelles utilisées. Pour cela, nous avons réalisé une Analyse en Compo-
sante Principale (ACP) sur I’ensemble des items constitutifs des varia-
bles engagées dans 1’analyse. Nous avons, au préalable, vérifié la perti-
nence de I’ACP en ayant recours successivement au test de sphéricité
de Bartlett et au test de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), complété par les
mesures de MSA (Measure of Sampling Adequacy). Aprés une rotation
Varimax, nous avons purifi¢ les échelles. Enfin, nous nous sommes
penchés sur la fiabilité des facteurs issus de ’analyse factorielle en uti-
lisant I’alpha de Cronbach (cf. annexe 1). La quasi-totalité des échelles
obtenues présente des scores d’alpha supérieurs a 0.8, voire pour cer-
taines supérieures a 0.9.

Mesure des variables de performance

En ce qui concerne les mesures de la performance, notre choix s’est
porté sur des mesures perceptuelles. D une part, [’utilisation de mesures
perceptuelles permet de surmonter la réticence de certains répondants a
communiquer des données objectives liées a la performance, notam-
ment financiere (Siguaw et al., 1998 ; Zou et al., 1998). Le recours a ce
type de mesure permet de diminuer le phénoméne de « non-réponse » et
d’améliorer le taux de retour global (Zou et al., 1998). D’autre part, de
nombreuses études soulignent une corrélation entre les mesures percep-
tuelles et les mesures objectives de la performance (Dess et Robinson,
1986 ; Venkatraman et Ramanujam, 1986 ; Gauzente, 2000).

En ce qui concerne la performance financic¢re, nous retenons tout
d’abord des indicateurs de rentabilité (rentabilité commerciale, rentabi-
lit¢ économique, rentabilité financiére®). Ces mesures de rentabilité,
mobilisées de manicre différenciée dans le contexte de 1’évaluation de

3 La rentabilité¢ commerciale est ici approchée par le taux de marge (Return On Sales ou
ROS), c'est-a-dire par I’efficacité commerciale de I’entreprise mesurée en termes de
marge ; la rentabilité économique peut étre appréhendée par la rentabilité des capitaux
investis (Return on Investment ou ROI) et par la rentabilité des actifs (Return On Assets
ou ROA) ; la rentabilité financiére peut étre mesurée par la rentabilité des capitaux pro-
pres (Return On Equity ou ROE), comme une mesure de la création de valeur pour
I’actionnaire (Lordon, 2000).
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la performance du SCM par Wisner (2003), Li et al. (2006), Koh et al.
(2007), Green et al. (2007) ou Chow et al. (2008), sont combinées avec
des indicateurs visant a suivre 1’évolution de variables critiques liées a
la position concurrentielle ou a la santé financiére de I’entreprise (clas-
siquement utilisées dans ce type de recherche) : croissance des ventes
(Wisner, 2003 ; Green et al., 2007), profit moyen (Green et al., 2007,
amélioration de la trésorerie ou amélioration du Besoin en Fonds de
Roulement (Noordewier et al., 1990 ; Wisner, 2003 ; Luo et al., 2004 ;
Gunasekaran et al., 2004 ; Koh et al., 2007).

En ce qui concerne la performance non financiére, nous avions ini-

tialement adapté les échelles développées pour quatre catégories de va-
riables respectivement relatives a la création de valeur pour le client*
(Kaplan et Norton, 1992 ; Vickery et al., 2003 ; Gunasekaran et al.,
2004 ; Li et al., 2006 ; Green et al., 2007 ; Paulraj et al., 2008 ; Ment-
zer et al., 2008), a la capacité d’innovation (Kaplan et Norton, 1992 ; Li
et al., 2004 ; Li et al., 2006), a la maitrise des colits (Kaplan et Norton,
1992 ; Li et al., 2004 ; Koh et al., 2007 ; Paulraj, 2008) et a la perfor-
mance sociale et sociétale (Kaplan et Norton, 1992). A la suite de
I’analyse en composante principale, nos indicateurs de performance
non financi¢re ont été décomposés en sept catégories : la performance
sociale, la maitrise des cofits, la capacité¢ d’innovation, 1’efficacité et le
respect des délais, la réactivité et I’adaptabilité, la qualité des produits
et services et la satisfaction des clients (cf. annexe 1).
Au final, la combinaison d’indicateurs financiers et non financiers nous
permet de tester le modele d’hypothéses sur huit catégories
d’indicateurs de performance, aucune étude existante similaire n’ayant
mobilisé, a notre connaissance, une telle variété de variables de perfor-
mance.

Mesure des variables explicatives

La mesure de gestion partenariale de la relation fournisseur (cf. an-
nexe 1) est initialement issue d’une combinaison de mesures dévelop-
pées dans le contexte des alliances verticales (au travers des apports de
Krause et Ellram (1997) et de Mohr et Spekman (1994)) et des échelles
développées dans le contexte spécifique du SCM (Monczka et al.,

4 Dans cette optique, les notions de qualité de I’offre, de fiabilité, de flexibilité et de ré-
activité pour faire face aux attentes des clients ont ét¢ mobilisées (Gunasekaran et al.,
2004 ; Koh et al., 2007).
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1998 ; Chen et Paulraj, 2004 ; Min et Mentzer, 2004 ; Li et al., 2005
Paulraj et al., 2008).

A la suite de I’analyse factorielle (ACP), nous distinguons deux
construits différents : I’un rendant compte du partenariat avec les four-
nisseurs comprenant 5 items (alpha égal a 0.873), et I’autre témoignant
du faible nombre de fournisseurs sur lesquels s’appuie I’entreprise (al-
pha égal a 0.815) composé de 2 items. La mesure de management de la
relation client (ou orientation client) est initialement développée sur la
base des mesures classiques de ce concept, telles que proposées par
Morgan et Hunt (1994), Narver et Slater (1990) et Kohli et Jaworski
(1993), et sur la base des échelles spécifiquement testées dans le
contexte du SCM (Tan et al., 1999 ; Chen et al., 2004 ; Min et Mentzer,
2004 ; Li et al., 2005 ; 2006). Aprés purification, cette échelle com-
prend 7 items (alpha égal a 0.863). Enfin, la mesure d’échange et de
partage d’information a été décomposée en deux échelles indépendan-
tes : 'une rendant compte de 1’échange d’information, 1’autre rendant
compte de la qualité de I’information échangée. En ce qui concerne la
variable d’échange et de partage d’information, nous avons repris la
mesure développée par Krause et Ellram (1997), ainsi que les apports
de Monczka et al. (1998), Chen et al. (2004), Min et Mentzer (2004) et
Li et al. (2005). Aprés purification, cette échelle comprend 6 items (al-
pha égal 4 0.784). La variable de qualité de I’information échangée est
adaptée de Closs et Goldsby (1997) et Li et al. (2005). Aprés purifica-
tion, cette échelle comprend 4 items (alpha égal a 0.895).

Mesure des variables de controle

Il était important d’intégrer dans notre modele statistique certaines
variables qui auraient pu constituer une explication alternative a la per-
formance de la firme.

Pour cela, nous avons intégré trois variables dans le modele de re-
cherche pour éviter les interprétations abusives liées a la présence de
ces facteurs actifs non contrdlés et pour tester leur pouvoir explicatif :
la taille de ’entreprise, mesurée par son chiffre d’affaires (CA), le sec-
teur d’activité de ’entreprise, mesuré par des variables muettes (dummy
variable) et la fonction du répondant (la encore mesurée par des varia-
bles muettes).

2.1.3. Test des hypotheéses

Pour tester nos hypothéses de recherche, nous avons eu recours a
une analyse de régression. Nous avons écarté le risque de multicollinéa-
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rit¢ en réalisant 1’analyse de régression successivement sur 100 %,
85 % et 90 % de 1’échantillon (stabilité des coefficients Béta). En outre,
les valeurs de VIF (Variance Inflation Factors) pour les variables ex-
plicatives du mod¢le sont inférieures a 3. Pour évaluer 1’ajustement du
modéle, nous nous sommes appuyés sur le F test de Fisher-Snedecor
ainsi que sur le coefficient de détermination (R2). Nous rendons égale-
ment compte de la significativité des coefficients Béta (T de Student)
pour chacune des variables indépendantes de 1’analyse. Enfin, nous
avons testé le caractére aléatoire de la distribution des termes d’erreur
(diagramme des résidus) ainsi que ’homoscédasticité des résidus (dia-
gramme de dispersion), et le caractére non autocorrélé des termes
d’erreur par le biais d’un test de Durbin Watson.

2.2. Résultats et discussion

Cet article propose un tableau synthétique de I’impact des pratiques
de SCM sur la performance. Il est possible de distinguer deux catégo-
ries de travaux. Certaines recherches, ayant recours a des mesures com-
posites (agrégées) du SCM et de la performance, visent & mettre en évi-
dence un lien entre ces deux variables, le plus souvent en intégrant dans
le modele une variable médiatrice de performance (Jayaram et al.,
2004 ; Li et al., 2006 ; Chow et al., 2008)°. D’autres recherches se fo-
calisent sur I’impact d’une pratique de SCM, considérée isolément dans
la majorité des cas, sur une ou plusieurs variables de performance
(Deshpande et al., 1993 ; Mohr et Spekman, 1994 ; Tan et al., 1998 ;
Chen et Paulraj, 2004 ; Zhu et Nakata, 2007 ; Green et al., 2007 ; Pau-
Iraj et al., 2008)°.

Notre positionnement s’apparente plutdt a la seconde catégorie,
mais vise a apporter une vision la plus détaillée et globale possible, tant
sur le plan des composantes du SCM testées que sur le plan des dimen-
sions de la performance considérées. Si I’objectif final est effective-
ment de mettre en évidence 1’impact du SCM sur la performance, nous
voulons également considérer I’influence de chacune des pratiques
constitutives du SCM sur chacune des composantes retenues de la per-

S Lietal (2006), par exemple présentent une vision globale des relations entre 3 varia-
bles latentes (SCM, avantage concurrentiel et performance organisationnelle) et font de
I’avantage concurrentiel une variable médiatrice afin de mettre en évidence une chaine
causale.

6 Paulraj et al. (2008) par exemple se focalisent sur I’'impact de la communication inter-
organisationnelle sur plusieurs variables de performance
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formance. En conséquence, nous avons fait le choix d’une modélisation
simple (PSCM/Performance) et non d’une modélisation introduisant
une variable médiatrice de performance, I’apport visé ne résidant pas
dans la démonstration d’une chaine causale entre les PSCM et deux va-
riables de performance successives, mais dans 1’identification des com-
posantes du SCM qui sont les plus génératrices de performance, de
méme que dans I’identification des composantes de la performance qui
sont les plus sensibles aux PSCM.

Nos résultats montrent que les PSCM impactent effectivement la per-
formance de 1’organisation, a des degrés divers.

Le tableau 2 présente les résultats des analyses de régression visant a
valider nos hypothéses.

L’ensemble de ces résultats permet de conclure, pour trois des mo-
deles considérés, a une validation de notre hypothése H1 portant sur
I’influence positive du SCM, appréhendé comme une combinaison des
pratiques de communication, du partenariat avec les fournisseurs et de
’orientation client sur la performance de la firme.

Tout d’abord, le SCM, influence positivement la satisfaction du
client. Ce résultat confirme les apports de Jarayam et al. (2004) et Fy-
nes et al. (2005), montrant 1’effet bénéfique du SCM sur la création de
valeur pour le client et enrichit les résultats de Tracey et al. (2005), Li
et al. (2006), Green et al. (2007) ou Chow et al. (2008) dont les mesu-
res de performance n’incluent pas d’indicateurs directs de satisfaction
client. En outre, le SCM montre un impact positif sur le respect et
I’efficacité des délais. Ce résultat apparait plus attendu compte tenu du
caractere « logistique » de cet indicateur de performance. En ce sens, il
confirme les résultats de Li et al. (2006) et de Green et al. (2007). En-
fin, le SCM influence positivement la réactivité et la flexibilité de
I’entreprise en termes d’adaptation quantitative et qualitative a la de-
mande ; ces résultats complétent et élargissent les apports de Li et al.
(2006) et de Green et al. (2007).

Au-dela de I’é¢tude de I'impact du SCM sur la performance, notre
objectif est également de considérer de maniére indépendante
I’influence de chacune des pratiques constitutives du SCM sur chacune
des composantes retenues de la performance.
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Tableau 2 — Résultats de I’analyse de régression

Variables explicatives : Mod. 17 Mod. 28 Mod. 3° Mod 410
Variables de contrdle :

CA Ns -0.161%* -0.158%* ns
Secteur d’activité Ns Ns Ns ns
Fonction du répondant Ns Ns Ns ns
Variables indépendantes :

Qualité de I’information 0.063 -0.055 0.062 0.256%*
Echange et partage des infor- -0.075 0.058 -0.028 -0.222%:%
Management de la relation 0.222%% 0.330%%* 0.172* 0.101
ngﬁfgﬁri?:zriﬁale delarela- | ogpex | 041900% | 0434%% | 0.145
Nombre limité de fournisseurs -0.003 -0.101 -0.130% -0.048
R2 ajusté 0.147 0.364 0.252 0.121
F test (signification) 0.000 0.000 0.000 0.003
Variables explicatives : Mod.5" Mod.6" Mod.7" Mod.8"
Variables de contrdle :

CA Ns Ns Ns ns
Secteur d’activité Ns Ns Ns ns
Fonction du répondant Ns Ns Ns ns
Variables indépendantes :

Qualité€ de I’information 0.148* 0.180* 0.163* 0.121
Echange et partage des infor- -0.095 0.121 0.2293%:% 0.152%*
Management de la relation 0.295%* 0.239%* -0.021 0.397%*x
Gestion de la relation fournis- 0.440%** 0.181%* 0.146 0.286%***
Nombre limité de fournisseurs -0.169* -0.058 0.049 -0.088
R2 ajusté 0.227 0.092 0.102 0.400

F test (signification) 0.000 0.005 0.004 0.000

**% p<0,01 ; ** p<0,05 ; * p<0,1; ns: non significatif

7 Variable dépendante : « performance financiére »

8 Variable dépendante : « performance sociale et sociétale »
9 Variable dépendante : « maitrise des colts »

10 variable dépendante : « capacité d’innovation »

1 variable dépendante : « efficacité et respect des délais »
12 variable dépendante : « réactivité et adaptabilité »

13 Variable dépendante : « qualité des produits et services »
14 Variable dépendante : « satisfaction du client »
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Nos résultats permettent de valider I’hypothése H1b pour six des
huit modéles testés ; le partenariat avec les fournisseurs influence posi-
tivement la performance financiére, la performance sociale, la maitrise
des cofits, I’efficacité et le respect des délais, la réactivité ainsi que la
satisfaction des clients. Si I’effet positif du partenariat fournisseur a été
mis en évidence dans de nombreuses études, nos résultats permettent
néanmoins de compléter les recherches existantes au travers de la pré-
sentation d’'un modé¢le multidimensionnel prenant en considération une
grande variété de dimensions de la performance. En ce qui concerne la
performance financiére, ces résultats confirment les apports de Tan et
al. (1998), Pressuti (2003) et Chen et Paulraj (2004) qui montrent que
I’établissement de relations de long terme avec les fournisseurs dyna-
mise la performance financiere et la création de wvaleur pour
I’actionnaire. De méme, ces résultats sont en accord avec ceux de Nara-
simhan et Kim (2002), qui montrent que le management de la relation
fournisseur améliore la rentabilité et la maitrise des cofits par le biais de
la réduction de Ulincertitude et des perturbations du cycle
d’approvisionnement. Nos résultats confirment également les apports
de Tracey et Tan (2001) selon lesquels le partenariat avec les fournis-
seurs a une influence positive sur la qualité de la livraison, le respect
des délais et la satisfaction du client, ainsi que les apports de Lee et al.
(2007) mettant en évidence un role positif sur la réactivité.

Par ailleurs, nos résultats permettent également de valider
I’hypothése Hlc pour six des huit modeles testés en montrant
I’influence positive significative de 1’orientation client sur la perfor-
mance. L’orientation client influence positivement la performance fi-
nanciére, la performance sociale, la maitrise des cotits, 1’efficacité et le
respect des délais, la réactivité ainsi que la satisfaction des clients. Ces
résultats confirment et enrichissent les apports de Narver et Slater
(1990), Deshpande et al. (1993), Desphande et Farley (1998), Vickery
et al. (2003), Zhu et Nakata (2007), en élargissant leurs résultats aux
mesures non financiéres de la performance. En outre, nos résultats sont
cohérents avec les apports de Chen et al. (2004) qui montrent le role
positif de I’intégration du client au sein du systeme de valeur sur la ré-
activité et la qualité du service client.

Enfin, nos résultats nous permettent également de valider
I’hypothése Hla a travers I’impact positif de la qualité de 1’information
échangée sur la performance pour 4 des 8 modeles testés et I’influence
positive de 1’échange et du partage d’informations pour 2 des 8 mode-
les. Ainsi, la qualit¢é de I’information échangée, appréhendée par le
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biais de la richesse, de la pertinence, de la fiabilité et de 1’opportunité
de [D’échange d’informations, affecte positivement la capacité
d’innovation, I’efficacité et le respect des délais, la réactivité ainsi que
la qualité des produits et des services. En outre, 1’échange et le partage
d’informations influencent positivement la qualité des produits et des
services et la satisfaction du client. Ces résultats confirment et enrichis-
sent les apports de Mohr et Spekman (1994), Cooper et Ellram (1993),
Kannan et Tan (2003), Swink et al. (2005) ou Brulhart (2005) ; la quali-
té de I’information échangée réduit I’incertitude liée a la relation avec
ses partenaires du systéme de valeur, limite les risques de conflits et
d’incompréhension, contribue a la transparence et génére de ce fait un
environnement favorable a la confiance et a la performance. De manie-
re plus opérationnelle, la qualité et I’échange d’informations permettent
de faciliter la coordination de la production, de 1’approvisionnement et
de la livraison, la gestion des flux de produits au sein du systéme de va-
leur (Kannan et Tan, 2003) et engendrent une dynamique créative pour
I’entreprise. Enfin, ces résultats montrent que la richesse de
I’information échangée est plus déterminante pour la performance que
I’intensité de I’échange. En ce sens, les relations interorganisationnelles
existant au sein du systeme de valeur semblent plus caractérisées par
une forte ambiguité que par une forte incertitude (Daft et Lengel, 1986).

En revanche, certains résultats complémentaires appellent une dis-
cussion plus approfondie. Le premier touche a 1’absence d’impact du
partenariat fournisseur et de I’orientation client sur la capacité
d’innovation de I’entreprise. En effet, a la différence des autres modeles
présentés, et de mani€re contre intuitive, ces pratiques n’affectent pas la
performance de la firme exprimée par le biais de sa capacité
d’innovation. La théorie du réseau social peut alors étre mobilisée pour
expliquer ce résultat. Nous avons considéré précédemment que le par-
tenariat avec les fournisseurs de méme que ’intimité avec le client is-
sue de l’orientation client constituaient des liens forts (Granovetter,
1973 ; 1983) présents dans le systéme de valeur. Or, si les liens forts
permettent effectivement d’améliorer la performance des taches routi-
nieres et d’optimiser 1’exploitation des ressources dans le cadre des
processus habituels (Moran, 2005 ; Krause et al., 2007), ils semblent
moins adaptés que les liens faibles pour assurer la réalisation des « ta-
ches créatrices ». En effet, en parlant de « la force des liens faibles »,
Granovetter (1973) montre que les liens faibles sont plus propices a
I’émergence d’idées nouvelles et jouent le réle d’un pont permettant
d’accéder a des informations non redondantes, plus pertinentes et plus
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récentes (Moran, 2005). L homogénéité, 1’ancienneté, la profondeur et
la proximité des liens caractéristiques du SCM peuvent ainsi expliquer
d’une part, D’impact positif du partenariat fournisseurs et de
I’orientation client sur les dimensions de type « exploitation » de la per-
formance (maitrise des cotits, performance financiére, réactivité, effica-
cité, satisfaction du client) mais, d’autre part aussi 1’absence d’impact
sur la dimension de type « exploration » de la performance (capacité
d’innovation). Le deuxiéme résultat porte sur l’impact négatif de
I’échange d’informations sur la capacité d’innovation. Une hypothése
peut étre développée pour expliquer ce résultat, qui est encore une fois
liée a la théorie du réseau social (Granovetter, 1973, 1983). En effet,
dans cette optique, I’existence de liens forts au sein du systeme de va-
leur conduit a un échange d’informations redondantes, non renouvelées,
centrées sur les besoins présents des acteurs impliqués dans la relation.
Cette information, certes réguliére et pertinente pour 1’exploitation des
ressources et des processus existants, n’est cependant pas adaptée pour
faire émerger de nouvelles idées, source d’innovation en termes de pro-
duits, de services ou de processus. Au contraire, elle est méme suscep-
tible de générer une inertie et un renforcement des modes de gestion
existants, auto-entretenus par la performance obtenue en termes de mai-
trise des cotts, d’efficacité ou de performance financic¢re par exemple.
Cette inertie peut alors étre a 1’origine de la dégradation de la perfor-
mance de la firme en termes de capacité d’innovation et expliquer le
lien négatif entre 1’échange d’informations et la capacité d’innovation.
Le troisiéme résultat concerne I’influence négative sur la performance
du recours a un nombre limité de fournisseurs. Il apparait, de maniére
inattendue, que la réduction du nombre de fournisseurs impacte négati-
vement la maitrise des colts ainsi que 1’efficacité et le respect des dé-
lais. Pourtant, le recours a un nombre limité de fournisseurs est attaché
dans la littérature a de nombreux avantages (Chen et Paulraj, 2004) :
réduction des cofts de stockage, réduction des cotts logistiques, réduc-
tion des colts d’achat, amélioration du service au client, augmentation
de la confiance au sein de la relation. Ce résultat peut étre interprété a la
lumiére des apports de 1’économie industrielle (Porter, 1982). Il est, en
effet, possible de considérer que le recours a un nombre limité de four-
nisseurs est ici contraint et non choisi par les entreprises, du fait du
nombre réduit d’alternatives possibles, de la difficulté pour la firme a
transférer ses achats vers un autre fournisseur ou de la forte qualité liée
(Porter, 1982). Dans ces conditions, ’entreprise peut se trouver en si-
tuation de dépendance forte vis-a-vis d’un nombre limité de fournis-
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seurs en position de force. C’est ce rapport de force défavorable qui
peut alors expliquer I’impact négatif de cette variable sur la maitrise des
colts et sur ’efficacité et le respect des délais.

Conclusion

L’ambition de cet article est d’appréhender, de maniére empirique,
et par le biais de mesures multidimensionnelles, I’impact du SCM sur la
performance. En ce sens, il vise a améliorer la compréhension de la no-
tion de SCM et de son role, dans le but d’éclairer les dirigeants cher-
chant & améliorer leur performance. Pour cela, nous avons tout d’abord
cherché a expliciter et opérationnaliser la notion de PSCM puis a identi-
fier I’impact de ces pratiques sur la performance de I’entreprise, en mo-
bilisant plusieurs indicateurs de performance complémentaires. Nos ré-
sultats, obtenus par le biais d’une série d’équations de régression, ont
mis en évidence une influence différenciée des pratiques de SCM sur la
performance, tant en termes de types de pratiques discriminantes, qu’en
termes de types d’indicateurs de performance impactés.

Cependant, cet article n’est pas exempt de limites qui représentent
autant de pistes pour la recherche future. La premiére est liée a
I’échantillon retenu pour tester nos hypothéses ; celui-ci a été obtenu
par le biais de la base de données de ’ASLOG, ce qui nous a permis
certes de toucher des répondants au fait des concepts concernés, mais
ce qui limite cependant la validité externe de notre étude et son caracte-
re généralisable. De méme, le nombre modéré de répondants au sein de
notre étude, tout comme le choix d’une zone géographique restreinte a
la France pour les entreprises de 1’échantillon, peuvent constituer un
obstacle a la généralisation des résultats. C’est pourquoi, il apparait op-
portun dans le cadre de recherches futures de poursuivre cette étude en
élargissant 1’échantillon a un nombre d’entreprises plus important et a
une zone géographique plus étendue. La seconde limite concerne
I’utilisation de mesures perceptuelles pour les construits analysés et no-
tamment pour les variables de performance. Ce type de mesures impli-
que en effet un risque de biais méme si certaines recherches ont montré
la validité des mesures fondées sur des évaluations subjectives de la
performance. C’est pourquoi, il est utile d’envisager une poursuite de
I’étude permettant d’analyser 1’influence du SCM sur la performance de
I’organisation en confrontant évaluations perceptuelles et évaluations
objectives de la performance. Compte tenu de 1’absence de consensus
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portant sur la définition du SCM et de ses composantes, il semble éga-
lement intéressant de tester I’impact sur la performance de pratiques is-
sues d’autres conceptions du SCM. Enfin, une troisieme limite est liée a
I’existence d’autres variables, non prises en compte dans 1’étude, mais
pouvant influencer la performance de 1’entreprise et jouer un role mé-
diateur dans la relation entre PSCM et performance. C’est le cas de la
complexité du systéme de valeur, susceptible d’influencer négativement
la performance d’un site de production (Bozarth et al., 2009), des mé-
thodes de résolution des conflits entre les partenaires (Mohr et Spek-
man, 1994), des rapports de pouvoir entre les parties prenantes du sys-
teme de valeur (Porter, 1982) ou de ’existence de stratégies de résis-
tance (Lapassouse, 1989) au sein de la SC, de la nature des structures
organisationnelles en termes de degré de formalisation ou de centralisa-
tion de la structure (Kim, 2007) ou encore de la nature de I’expérience
accumulée par les parties au sein du systéme de valeur (Brulhart, 2005).
Pour des raisons liées a une recherche de parcimonie du modéle testé et
a la limitation de taille du questionnaire administré, nous n’avons pu
prendre en considération ces variables. Néanmoins, leur intégration
dans le cadre d’une recherche future apparait constituer une suite logi-
que a ce travail.
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Anne

Xes

Annexe 1 — Récapitulatif des mesures des variables

Performance financiéere

Alpha

0914

Comment évaluez-vous votre performance par rapport a vos concurrents
dans les domaines suivants (tres faible / trés forte) :

La rentabilité des actifs (ROA)

La rentabilité des investissements (ROI)

La création de valeur pour I’actionnaire (ROE)

La performance commerciale (ROS)

L’amélioration du besoin en fonds de roulement

Le profit moyen

La croissance des ventes

L’amélioration de la trésorerie

Performa

nce non financiére

Alpha

0.808

Alpha

0.888

Alpha

0.841

Alpha

0912

Alpha
=0.792

Alpha
0.833
Alpha

0.740

Comment évaluez-vous votre performance par rapport a vos concurrents
dans les domaines suivants (tres faible / trés forte) :
Efficacité et respect des délais

L’efficacité dans la production des offres

Le respect des délais

La rapidité de livraison

Réactivité et adaptabilité

La rapidité dans I’ajustement des moyens capacitaires*

La rapidité dans le changement des volumes de productions
La rapidité dans le changement du mix-produit

La rapidité dans le changement de conception des offres
Qualité des produits et des services

L’amélioration de la qualité*

Le taux de défaut

Le taux de retour

La qualité du produit

Satisfaction des clients

La qualité du service au client

La satisfaction des clients

Le traitement des réclamations des clients*

Innovation

Le développement de nouveaux processus ou de nouvelles technologies
Le développement de nouveaux produits ou de nouveaux services
L’amélioration des processus

Maitrise des coiits

La réduction des coiits

La productivité

Performance sociale

L’engagement des salariés

La motivation des salariés*

La satisfaction du personnel

Le respect de 1I’environnement*
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Annexe 1 (suite) — Récapitulatif des mesures des variables

La gestion

partenariale de la relation fournisseur

Alpha
=0.873

Alpha
=0.815

Merci de vous prononcer sur votre degré d’accord

Partenariat fournisseur

Nous travaillons main dans la main avec nos fournisseurs pour résoudre les
problémes

Nous aidons les fournisseurs dans I’amélioration de la qualité de leurs pro-
duits*

Nous considérons nos fournisseurs comme un prolongement de notre entreprise
Nous donnons une juste part de nos profits a nos fournisseurs clés*

Nous espérons que notre relation avec les fournisseurs clés de ’entreprise dure-
ra longtemps*

Nos fournisseurs clés sont réactifs a nos demandes

Les fournisseurs clés font I’effort de nous aider pendant les urgences

Nous mettons en place des techniques de juste a temps avec nos fournisseurs™
Quand un accord est conclu, nous pouvons toujours compter sur le fournisseur
clé pour satisfaire nos exigences

Nous associons nos principaux fournisseurs a la fixation de nos objectifs*
Réduction du nombre de fournisseurs

Nous faisons confiance a un nombre limité de fournisseurs

Nous avons une relation avec un nombre limité de fournisseurs

L’échange

et le partage d’informations

Alpha

0.784

Alpha

0.895

Merci de vous prononcer sur votre degré d’accord avec les affirmations
suivantes portant sur vos partenaires du systeme de valeur / de la SCM
Echange et partage d’informations

Nos partenaires nous tiennent pleinement au courant des événements ayant un
impact sur notre activité

Nous échangeons avec nos partenaires toute information qui aiderait a amélio-
rer la planification de I’activité

Dans la relation avec nos partenaires, il est entendu que toute information utile
pour I’autre partie sera communiquée

Dans la relation avec nos partenaires, le contenu des informations échangées ne
se limite pas au contenu spécifié par les accords

Avec nos partenaires, nous partageons des informations sensibles

L’échange d’information avec nos partenaires se déroule fréquemment de ma-
niere formelle et informelle

Nous mettons en place des outils informatisés d’échange d’information*

Nous partageons avec nos partenaires des informations de propriété industrielle
*

Qualité de I’information

L’échange d’information avec nos partenaires se fait au bon moment
L’échange d’information avec nos partenaires est précis

L’échange d’information avec nos partenaires est complet

L’échange d’information avec nos partenaires est suffisant

L’échange d’information avec nos partenaires est fiable*
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Annexe 1 (suite) — Récapitulatif des mesures des variables
Le management de la relation client (orientation client)

Alpha =
0.863

Merci de vous prononcer sur votre degré d’accord avec les affirmations
suivantes (tout a fait d’accord / pas du tout d’accord) :

Nous interagissons tres réguliérement avec nos clients™®

Nous mesurons et évaluons en permanence la satisfaction de nos clients

Nous recherchons en permanence plus de satisfaction de nos clients

Nous cherchons a impliquer le client dans notre activité*

Nous permettons a nos clients d’avoir acces a notre assistance en cas de besoin
Nous avons une relation de confiance avec nos clients*

Nos clients nous considerent comme fiable et crédible

La coordination de nos services avec ceux de nos clients est une priorité *
Notre relation avec les clients mérite toute notre attention

Nous répercutons sur nos clients les économies réalisées grace a leur implica-
tion*

Nous travaillons sur la construction de relations a long terme avec nos clients
Nous travaillons sur les réclamations formelles et informelles de nos clients
Nous suivons avec nos clients les retours concernant la qualité des produits et
des services*

Les items accompagnés d’une* ont été éliminés a I’issue de la procédu-
re de purification des échelles




