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Résumé—

L'idée fondatrice du développement durable consisteen la
création possible de valeur simultanée pour I'entngrise, les
personnes et la planéte.

Nous nous intéressons aux impacts des pratiques destion des
chaines logistiques sur I'économie, I'environnemengt la société.
Nous présentons dans cet article les principes dease d'un
référentiel de modélisation et de mesure de la penfmance globale
des chaines logistiques, s’appuyant sur la prise ecompte des
contraintes et caractéristiques du développement dable.

Mots clés — chaine logistique, mesure de la performance,
indicateurs, développement durable, responsabilitésociale des
entreprises, performance globale.

l. INTRODUCTION

Les concepts et themes du développement durableneme
une part croissante dans le panorama politiqueaals ainsi
que dans le domaine industriel et marchand et mowrhdans
les chaines logistiques.
Jusqu'alors le principal objectif des chaines logies était
d’améliorer la compétitivité industrielle en mingant les
codts, en assurant le niveau de service requisepaient, en
allouant efficacement les activités sur les acteuls
production, distribution, transport. Aujourd’huilles doivent
intégrer deux nouvelles dimensions dans leur pedoce :
leurs impacts sur la société et sur I'environnement
Les pistes d’amélioration dans le domaine de ldigesles
chaines logistiques et du développement durablé eswcore
mal connues et pas toujours bien maitrisées panlesprises.
Il existe de nombreuses contributions concernang
référentiels d’'évaluation de la performance degepnises,
guelques unes concernent les chaines logistiquesedtjues
autres, beaucoup plus rares, se concentrent garfermance
du développement durable. Nous proposons danstazé ain
référentiel de mesure de la performance des chiigissiques
prenant en compte les trois dimensions du développe
durable.
Nous commencerons par définir les concepts et thedue
développement durable ainsi que ceux des chaigestitpes
(partie Il), nous continuerons par la présentatiorréférentiel
de mesure de la performance globale des chainegidogs
que nous proposons (partie |lll),
contribution en présentant un extrait de celupairie 1V).
1. LE DEVELOPPEMENTDURABLE ET LESCHAINES
LOGISTIQUES

nous finirons eet]

transverse dans la mesure ou elle touche a peuquris les

fonctions de I'entreprise (production, transpomss.), ainsi

que ses relations avec ses partenaires, les chatjissques

sont donc concernées.

Nous définirons dans un premier temps le concept

développement durable, puis celui de la chainestiogie ainsi

que sa gestion, enfin nous présenterons les paukip
référentiels de modélisation de la chaine logistiqu

du

A. Le Développement Durable et son application dans
les entreprises

Le Développement Durable (DD) est selon la débniti
proposée en 1987 par la Commission mondiale sur
'environnement et le développement dans le Rapport
Brundtland [1] : «un développement qui satisfait fbesoins
sans compromettre, pour les générations futuresatisfaction
de leurs propres besoins ». L'intégration du déumémnent
durable au sein des entreprises est appelée |laoRsglité
Sociale des Entreprises (RSE). La Commission Eempe [2]
définit le concept de la RSE comme « l'intégratiaontaire
par les entreprises de préoccupations sociales
environnementales a leurs activités commercialedeets
relations avec leurs parties prenantes».
La RSE est associée a la Performance Globale despEres
(PGE) [3] qui conduit & évaluer la performance 'datteprise
sous trois dimensions :

Environnemental compatibilité  entre
I'entreprise et le maintien des écosystemes.
- Social : conséquences sociales de I'activité 'etreprise
pour l'ensemble de ses parties prenantes (employés,
Ifé)urnisseurs, clients, communautés locale, ...

performance financiére « classiquenais

et

I'activitéle

- Economique :
aussi la capacité a contribuer au développemeniogcigue
de la zone d'implantation de I'entreprise,...

Nous trouvons dans la littérature scientifique e gn plus de
travaux concernant la mesure du DD. Singh [4] negréa

plupart des méthodes de création d’indices de reedurDD,

que ce soit pour des institutions, collectivités aes
entreprises.

La plupart des auteurs se concentrent sur les gratiiques
environnementales, c'est le cas de Khan et al. gb]de
Hermann et al [6] qui créent des indices prenartanpte les
impacts environnementaux dans le cycle de vie ddyt. De
a méme maniére, Barbiroli et Raggi [7] se conamritsur les
impacts environnementaux dans le cycle de produation

produit.

Abordant le DD dans la chaine logistique, Zhu et[&]!

proposent d’évaluer la mise en place de pratiquesrtes »

L'intégration du concept de développement durablsein des dans la chaine logistique.
entreprisesest une préoccupation qui devient incontournable
aujourd’hui. Sa mise en place au sein d'une ensepest



Mais la plupart des contributions sont de natuohn@ues et
s’attaquent rarement a la dimension sociale. Ceiledfont se
concentrent sur la santé [9].

De facon plus globale, Krajnc et Glavic [10] déymdent un
ensemble d’indicateurs couvrant les trois dimersidn DD
afin de mesurer la durabilité dans les entreprigiess méme si
de nombreux efforts ont été réalisés dans le damdm la
mesure du DD, seulement trés peu de travaux onapipche
globale prenant en compte simultanément les troigmsions
du DD.

Notre référentiel tentera de mesurer la performades
pratiques de gestion dans les chaines logistiqueses trois

Il existe plusieurs définitions d’'un processus. Blghoisissons
la définition qui fait référence, il s'agit de a=ltde 'AFNOR

[15] selon laquelle un processus est un systemetidigs

corrélées ou interactives qui utilise des ressaurpeur

transformer des éléments d’entrée en élémentsrte.so

La norme ISO 9001 [15] présente quatre types degssus :

- Les processus de réalisation qui contribuentctBraent a la
réalisation du produit/service, de la détection ldisoin du
client a sa satisfaction.

- Les processus de support qui contribuent au gooutement
des processus de réalisation en leur apportantelEources
nécessaires.

dimensions du DD, performance que nous appelons Ipeg processus de direction qui déterminent litigoe et le

Performance Globale des Chaines Logistiques (PGCL).

B. La chaine logistique

Le terme « chaine logistique » vient de I'anglaip@y Chain
qui signifie littéralement « chaine d'approvisiomeat ». De
nombreuses définitions ont été proposées dangtémature
pour expliciter ce terme, mais toutes n'abordens patte
notion sous le méme angle d’approche [11].

Une chaine logistique est ainsi vue comme les d@gsade
matieres et d'informations dans le processus liogist allant
de l'acquisition des matieres premieres a la Isoni des
produits finis aux clients finaux, liant ainsi pilesrs
entreprises [12].

Pour notre part, nous considérons que :

- Une chaine logistique se rapporte généralememt groduit
fini/service ou a une famille de produits finisigees donnés.
- Elle fait intervenir plusieurs entreprises.

- Ces entreprises sont liées entre elles par fiois: les flux
d’'information, les flux physique et les flux findac

- Enfin, une entreprise est potentiellement impdigudans
plusieurs chaines logistiques.

Une chaine logistique parait trés étendue, d'alparde qu'il
existe presque toujours un fournisseur du fournissé parce
qu'il est difficile de savoir ou s’arréte la consmation d'un
produit lorsque par exemple on introduit la notiake
recyclage.

Ainsi, comme le précise Lauras [13], cette prisedescience
des chaines logistiques a fait émerger des nouveesxins en
matiére d'intégration d'entreprises et de cooriinates flux.
Afin de satisfaire ces besoins, des méthodologienigls ont
du étre mis en place : d'ou la naissance de laogede la
chaine logistique.

La gestion de la chaine logistique est le conceptldmental
permettant de gérer, intégrer et synchroniser Iéfgrentes
entités de la supply chain via la coordination fmsctions
opérationnelles classiques et de leurs tactiquegeotives a
l'intérieur d’'une méme entreprise et entre parterzaide la
chaine logistique [14].

Nous considérons la gestion de la chaine logistaumeme la
gestion des flux physiques (produits/servicespfdiimation et
financiers visant a optimiser les processus de Haine
logistique.

La définition de la gestion des chaines logistigness mene
invariablement vers
implique une organisation par processus.

déploiement des objectifs dans I'organisme.
- Les processus de mesure qui permettent de mestirer
d’évaluer les processus de réalisation.

C. Les principaux référentiels de modélisation des
chaines logistiques

Nous présentons dans cette section les cinq paogip
référentiels de modélisation de la chaine logigtigur lesquels
nous avons basé notre travail.

Porter [16] présente la chaine de valeur selon :

- Cinq activités principales : la logistique d’appisionnement,
la fabrication, la logistique de commercialisatimarketing
et la vente et les services.

- Et quatre activités de soutien : 'infrastructdie I'entreprise,
la gestion des ressources humaines, la recherchée et
développement, et les achats.

Lambert et al. [17] proposent de décrire la chd@gstique
selon huit processus : la relation client, lesises/au client, la
demande, la réalisation des ventes, les flux deymton, la
relation fournisseur, le développement et la consraésation
du produit et les retours.

Les processus sont analysés par leur création lkgervpar
rapport aux activités d’une entreprise.

Le Référentiel de la performance logistique de &% [18]
est un catalogue de mesures et d’actions de progres

Ce référentiel permet de caractériser la chainistlgge (as is)
a travers 200 questions selon onze axes : la cbongpoduit,
les achats, I'approvisionnement, la productionljMeison, le
stockage, les ventes, la maintenance et les retders
management, la stratégie, et la planification, f@egrés
permanents et les indicateurs de pilotage.

A partir de ces éléments de caractérisation, letewrs de
'ASLOG analysent la situation de I'entreprise ainsde sa
chaine logistique et formulent un certain nombre de
recommandations permettant une amélioration a yenbe).

Le référentiel
thématiques :
- Quatre sont de type processus : la capacité ghlming de
production, linterface avec les clients, la matri des
produits/processus et l'interface avec les foumiss

- Les deux autres axes d'étude concernent: laégim et
I'amélioration et I'organisation du travail.

EVALOG [19] axe son analyse sur six

la notion de processus puidigu’e

Le modele SCOR [20] (Supply-Chain Operations Refeze
model), développé et diffusé par le SCC (Supply i€ha



Council), définit une démarche, des modéles etirtlisateurs Processus
pour représenter, diagnostiquer et évaluer la ehligistique.
Il a pour finalité I'optimisation des processus iigjues de
I'entreprise. Il présume que toute chaine logigtigueut étre

Est composé|

Composer Enjeu social

subdivisée en : amoe o
- Cing processus : planifier, approvisionner, iaber, livrer et Sous-processus Pratiue de getion Enjeu économique
I’e'[O urner. Est associé Est rattach

- Associés a dix processus support : établissemiegestion
des procédures, évaluation des performances, gestas 11

Enjeu
environnemental

Mesure

données, gestion des stocks, gestion des ressdinzesieres, ndicateur de N

gestion du transport, gestion de la configuratienlal chaine mesure

logistique, gestion de la réglementation, gesties esoins Performance globale
CL : Chaine Logistique delaCL

d'import/export, gestion des risques.
Ces cinq référentiels sont les plus courammenteptés pour Figure 1 : Liens entre processus et performandgagio
modéliser la chaine logistique. En les analysarusn
constatons qu’ils sont plus ou moins matures wisades B. Modélisation de la chaine logistique

pratiques de la responsabilité sociale des ensesri Nous proposons de modéliser la chaine logistiques sarme
Nous constatons que Porter [16] ne fait aucunesiatuaux g processus et de sous-processus suivant la gygottes

problématiques du développement durable. processus de I'AFNOR [15] et en prenant en conatit#r les
Les référentiels de Lambert [17], ASLOG [18], Exald 9] et problématiques du DD.

SCOR [20] introduisent dans leur chaine logistigiee
processus des flux retours, pratique du DD, la plys |eg processus de réalisation
couramment mise en place dans les entreprises. - Concevoir et développer les produits
Le modéle de SCOR illustre parfaitement l'importamu'a - Acheter

prise la dimension de la gestion des retours atsatel ces dix

R . N " . - Approvisionner
dernieres années. Le modele a été crée en 1996¢esit bp

N - Produire
seulement en 2000 [21], qu'apparait un nouveauepsos, L
) o . -, - Distribuer
celui de la logistigue des retours. Il décrit lestiatés vend
associées au flux retour des produits, quels gsdilent. Au fur ~ endre
- Retourner

et a mesure des versions suivantes ce processuatoffet
L'avant-derniere version du modéle, SCOR 8.0 [2@ppse o
un processus complet distinguant trois catégosesrdduits et 2: L€S processus de direction
se décomposant en trois sous-processus. De plagriaere - Planifier . .
version [22] présente le GREENSCOR. Ce référentieP€finir la stratégie de I'entreprise
additionnel met en avant un certain nombre d'ingices et de - Gérer les risques
bonnes pratiques (mettre en place un Environnement&ollaborer avec les partenaires
Management System (EMS), développer des partesaniagc - Gérer la Qualité
les fournisseurs, identifier les matériaux recyldabmaximiser
les chargements, sélectionner des fournisseurs BMS;, ...) 3. Les processus de support
liés au DD qu'il associe aux cing processus du ne8EOR - Gérer les ressources humaines et I'organisation
ainsi qu'a leurs processus supports. - Gérer les ressources financiéres
Malgré ces avancées en matiére de prise en congse -dGérer les stocks
problématiques du DD dans les chaines logistigmesis - Gérer les immobilisations
n‘avons pas trouvé a ce jour dans la littératureé&lérentiel _ Gérer la maintenance
permettant d’évaluer la PGCL. - Gérer 'aspect juridique
- Gérer les systemes d'information et les données
Il. VERS UN REFERENTIEL DE MESURE DE LA

PERFORMANCEGLOBALE DES CHAINES LOGISTIQUES 4. Les processus de mesure

Nous proposons de mettre en exergue dans les rsodéte La mesure de la performance des processus et sOCESpUS
chaines logistiques, les éléments permettant déertrées sera étudiée a travers I'impact des pratiques diogedes
problémes du DD, ainsi qu'un systtme de mesure adechaines logistiques sur les différentes dimensides la
performance globale des chaines logistiques. performance (voir ci-aprés).

A. Méthodologie C. Systéme de mesure

La chaine logistique est modélisée en processusoes- La mesure de la performance de la chaine logistipuédait
processus. Nous proposons de mesurer les impactgesu traditionnellement via des enjeux économiques.adprise en
enjeux environnementaux, sociaux et économiquezrdaines considération des problématiques du DD dans lesneba
pratiques de gestion (Voir Figurel). Le systemengsure des logistiques modifie la mesure de cette performarCest
impacts est présenté dans la section C et lesqgpestide pourquoi nous proposons un systéme de mesure cémpos
gestion et la mesure de la réalité de leur mis@laoe sont d’enjeux économiques, environnementaux et sociaux.

décrites en section D.



1. Les enjeux de la performance économique V. EXTRAIT DU REFERENTIEL DE MESURE DE LA
En nous basant sur les travaux de SCOR [22] etrdatGa PERFORMANCEGLOBALE DES CHAINES LOGISTIQUES
Forme [23], nous présentons une classificationmdisateurs
adoptée par de nombreux modéles de référencestitgaiant
les enjeux suivantes :

- Laréactivité

Pour pouvoir piloter de maniéere durable sa chadgestique,
un manager doit connaitre les impacts (positifgatiés ou
neutres) de ses principales pratiques de gestipfesutrois
dimensions du DD.

- Lafiabilite Nous proposons un extrait du référentiel, concdrnan
- Laflexibilite uniqguement l'aspect environnemental, complété par u
- Laqualite manager d'une entreprisg(voir Tableau 2).

- Lescodts

Le manager estime que la P1, mise en place enYeet B0%
(niveau 4) :
- n'impacte pas la gestion environnementale,
- impacte légérement les enjeux énergétiques,
impacte fortement et positivement les enjeux lida a
pollution,
- et impacte moyennement et positivement les enjeux
liés aux matieres et aux déchets.

2. Les enjeux de la performance environnementale

En nous appuyant sur le rapport de la GRI [24fiaijne sur
les travaux de Barbiroli et al. [19], de Rao ef2h] et de Tam
et al. [26], nous avons sélectionné cing enjeux :

- La gestion environnementale

- La consommation d'énergie

- La consommation de matiere

- Les émissions et effluents émis et rejetés v

. , CONCLUSION
- La production de déchets

L’introduction du concept de développement duratdes les

3. Les enjeux de la performance sociale chaines logistiques pose la question de ['existence
Trés peu de modéles intégrent la dimension humdams la d'instruments de pilotage et de mesure de la pedace des
mesure de la performance d’une entreprise, le Bathnchaines logistiques vis-a-vis de I'économie, devigonnement
Scorecard [27] et le navigateur Skandia [28] comstit €t deé la sociéte. Cette performance reste un concep
aujourd’hui les formes les plus abouties en matitoetils de Multidimensionnel difficile a mesurer quantitativemt. En
pilotage s'appuyant sur le capital humain d’uneeprise [29]. effet, les dispositifs de mesure actuellement satdli pour
Nous proposons une classification des indicatemsasx Mesurer les progres reéalisés grace aux démarches de

suivant cing enjeux : responsabilité sociale des entreprises napporfeag de
- Les conditions de travail réponses satisfaisantes. _ L
- Le respect des Droits de 'Homme Cette premiere version du référentiel de modébsatt de
- Les relations avec les collectivités mesure de la performance globale des chainesitpgist sera
_ Laresponsabilité envers les consommateurs complet_ee .et _approfondle au cours de_ travaux futQes
- Les échanges d'informations référentiel finalisé permettra a une entreprise :

- de positionner les pratiques de gestion déja ecepla
dans sa chaine logistique afin d’analyser si celles

D. Les pratiques de gestion sont réparties sur 'ensemble de sa chaine olesi el
sont concentrées sur un ou plusieurs processus
spécifiques.

- dans le cadre d'une politique de DD, il permet
également a I'entreprise de mesurer ses pratigus e
les piloter a un niveau stratégique ou tactique.

- pour finalement permettre la mesure et le pilotdge

Nous souhaitons mesurer les impacts des pratiqaegstion
déja mises en place dans les chaines logistiquass Bvons
pour cela sélectionné une trentaine de pratiqugmrties sur
I'ensemble des processus et sous-processus. Qepipsasont
issues principalement du référentiel SCOR et die@E€OR.

Il s’agit par exemple de la mise en place de I&rkhciation sa PGCL en analysant les liens entre les pratigies
retardée des produits ou de I'utilisation le plus amont performance cible de sa politique du DD (voir Radar
possible de I'emballage final. 1: La mise en ceuvre de la pratique P1 & un nideau
Afin de mesurer le niveau de la mise en place daiqes, permet a I'entreprise d’améliorer sa performance su
nous proposons un indicateur de mesure il s’agihel’'échelle les enjeux économiques et sur quelques enjeux
allant de 0 a 5, 0 correspondant & une non-migdaee et 5 a environnementaux (E3 et E5) et Radar 2: Pour
une mise en place de 100% de la pratique (voir€gabl). améliorer I'enjeu lié aux déchets, il est préféeathe

Si on prend I'exemple de la différenciation retardéne mettre en place les pratiques P2 et P3.).

entreprise qui a mis en place cette pratique pour@n 35%
de ses produits, pourra considérer sa mise en placeniveau p|ysieurs points pourront étre approfondis :

2. - Nous pouvons élargir ce référentiel a d'autres
Niveaux Tranches de mise en place des pratiques pratiques, notamment aux nouvelles pratiques
0 0% «vertes ».
1 1% a 20% - Une analyse entre les pratigues de gestion
2 21%?40% « traditionnelles » et celles dites «vertes» pour
3 41?’?60:/" connaitre leur complémentarité ou leur opposition
‘51 861102’;18000;) pourra étre envisagée. . .
- - - - Enfin, nous pouvons aussi nous interroger sur la
Tableau 1 : Echelle de glveaux_de mise en placpaggues réalité de la PGCL sur le terrain : est-elle prése
e gestion

considération dans les entreprises ? Comment lest-el
mesurée ?
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Tableau 2 : Extrait du référentiel de PGCL de Feptisea

Impact sur les déchets

P1

~
o

P6,

P5 ¢

P4

P3

Impacts de la pratique 1

by
w

Eco2

vl

o)
@

53

54

Radar 2 : Quellesipras impactent le plus les déchets ?

Radar 1 : La premiére pratique impacte quels erffeux
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