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Logistique, SCM et développement durable :
Une revue de la littérature

Résumé :

La présente étude repose sur llanalyse de 111 articles parus entre 2004 et 2009 sur
Ifintégration dlobjectifs a la fois économiques, écologiques et/ou sociaux dans la chaine
logistique.

Llexamen de llorigine disciplinaire et géographique des auteurs montre 1lintérét croissant
de cette recherche pour le monde scientifique, mais le nombre de tests reste limité et la
plupart des études sont encore exploratoires. Une anlyse synthétique des travaux les plus
récents parait donc pertinente.

Apres avoir identifi¢ et défini les différents concepts utilisés par les chercheurs comme la
responsabilité environnementale et sociale de la logistique, la collaboration
environnementale, les systémes de management de la responsabilité sociale, le
management vert de la chaine logistique, le management de la chaine logistique inversée
et le management durable de la chaine logistique, 1étude recherchera les principaux
leviers du développement durable dans la chaine logistique et les répercussions des
pratiques durables sur les performances de ces chaines, tels qulils apparaissent dans les
articles sélectionnés.

Mots clés : responsabilité environnementale; responsabilité sociale ; développement
durable ; chaine logistique ; performances
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Le développement durable fait 1lobjet dine recherche abondante. Selon Linton et al
(2007) le développement durable concerne de nombreuses disciplines comme les sciences de
la terre et de lleénvironnement, la médecine, les sciences des matériaux, llagriculture et la
biologie, 1/économie, les sciences sociales et les sciences de gestion ; plus de 700 articles sur
le théme du développement durable ont été publiés en 2005 en sciences de gestion.

Qulen est-il pour la logistique et plus récemment le supply chain management (SCM) ?
Llexamen de 8 revues logistiques sur 10 ans de Abukhader et Jonsen, 2004 montre que
Ilénvironnement est un domaine relativement moins traité, quelque soit la revue, en
comparaison avec le marketing et le commerce, le management ou encore les technologies,
techniques et concepts, mais est bel et bien présent. Des études sur la logistique et
Il'énvironnement se retrouvent soit dans des revues spécialisées en logistique soit dans des
revues non logistiques. Selon la source, le contenu peut différer en raison de langages et de
priorités différentes.

La revue de la littérature de Seuring et Miiller (2008) sur le SCM durable pour la période
1990 a 2007, hors SC fermées, achats publics et demande éthique, les a conduit a analyser 191
articles dont 81 issus de revues sur le management durable ou environnementale
(principalement le Journal of Cleaner Production et Greener management international) et 83
de revues traditionnelles sur les opérations ou le SCM ( principalement SCM, an International
Jouranl et le Journal of Operations Management) ; les articles restant proviennent soit de
revues éthiques (11) soit de revues plus techniques (16).

Le présent article repose sur une revue de la littérature pour une période allant de 2004 a
début 2009 visant a faire un point sur I[état de la recherche sur le lien entre le développement
durable et la logistique ou plus récemment, le supply chain management.

Les articles ont été sélectionnés apreés examen systématique des sommaires de plusieurs
revues de logistique, de revues généralistes en gestion et de revues centrées sur la gestion
environnementale ou le développement durable. La démarche nous a conduit a sélectionner
111 articles.

Sur la période, plusieurs revues ont consacré un numéro spécial a ce théme : le numéro 25 du
Journal of Operations Management (2007, sur le SCM dans un environnement durable), le
numéro 16 du Journal of cleaner production (2008, sur ladurabilité et SCM), le numéro 111 de
I[International journal of production economics (2008, sur le SCM durable), le numéro 13.1
de Logistique & Management (2005, sur le développement durable).

Sur les 111 articles, 35 sont des modélisations de problémes assez techniques. Sur les 35
articles, 26 sont consacrés a une problématique liée a la logistique inversée (« reverse
logistics ») qui apparait clairement comme la problématique dominante.

Concernant la provenance des travaux, 11 proviennent de l[International journal of production
economics, 4 de 1International journal of physical distribution & logistics management, et 8
du Journal of Cleaner production. Nous retrouvons donc ici les deux origines logistique et
environnementale des travaux.

Pour la suite de Ilétude nous avons écarté ces modéles techniques qui constituent un domaine
de recherche a part entiére, pour nous concentrer sur les autres approches plus stratégiques (76
articles), pour déterminer quels peuvent étre les apports de la recherche en logistique et sur le
SCM pour la recherche en gestion sur le développement durable et inversement quels sont les
apports de la recherche en gestion sur le développement durable pour la recherche en
logistique et en SCM.

Le tableau 1 donne la revue dlorigine et 1lannée de publication.



Tableau 1 : Origine et date de parution des travaux autres que les modélisations :

Revue 2004 2005 2006 2007 2008 2009 Total
1JPE 1 9 10
JOM 1 1 3 5
POM 1 1
1JOPM 2 1 1 4
1JPR 3
JSCM 1 1
IJL :RA 1 5 8
[JPD&LM 1 1 2 1 5
JPSM 2 3
JBL 2 2
L&M 3 3
Total 4 9 4 15 12 45
JCP 1 1 10 1 13
GMI 1
JBEth 1 1 2 3 7
JEM 1 1
Total 2 1 1 4 13 1 22
Autre 4 1 4 9
Total 6 10 9 20 29 2 76

Le tableau montre 1lintérét croissant pour la question, la grande variété des revues et les deux
sources possibles : revue logistique ou revue liée au développement durable.

Llorigine géographique des chercheurs est par ailleurs trés diverse (USA : 26 articles,
Canada :8, Chine: 8, Thailande, Taiwan, Singapour, Indonésie, Nouvelle Zélande,
Philippines : 1, Hong-Kong : 4, Inde : 1, Royaumes Unis :11, France : 9 dont 3 dans des
revues anglo-saxonnes, Allemagne, Espagne, Italie : 3, Pays-Bas: 2, Hollande, Gréce : 1,
Suede : 5, Norvege : 1, Finlande : 1 , Brésil, Philippines, Emirats Arabes Unis, Australie :1),
ce qui montre 1lintérét général pour la question.

Pour la suite de 1létude, nous allons tout dlabord rechercher dans ces articles les différents
concepts et pratiques liés au développement durable décrits par les chercheurs en les mettant
en relation avec ceux développés plus généralement en gestion ; dans un second temps, nous
examinerons les fondements théoriques des différentes études et leurs tests éventuels.

1. Les concepts et les pratiques

a. Les concepts de Responsabilité sociale et de développement durable appliqués
a llentreprise et a la logistique

Le probléme de la responsabilité des entreprises, notamment en matiere sociale, nlést pas
nouveau. Pour Ciliberti et al (2008a) les premicres formalisations peuvent étre attribuées a
Bowen, en 1953 ; selon ce dernier, intégrer llintérét général dans les décisions des entreprises
permet a ces entreprises de préserver leur liberté en écartant le contrdle de la société. A la
méme époque, pour Druker' (1954) la responsabilité sociale des entreprises découle de leur

! Cité par Acquier, 2008




pouvoir économique. Vingt ans plus tard, la notion est & nouveau développée par Davis’
(1973) et Caroll® (1979) et se précise : la responsabilité sociale des entreprises apparait
comme une démarche volontaire allant au-dela des contraintes économiques, techniques et
légales de llentreprise.

Dans les années 1980, la responsabilité sociale des entreprises slénrichit du concept de parties
prenantes développé par Friedman® (1984) : les « stakeholders ». Les parties prenantes dune
société qui ne détiennent pas forcément des titres de cette société sont néanmoins concernées
par les décisions qulelle prend ou ont une influence sur elle. La responsabilité¢ sociale de
Iléntreprise consiste a intégrer leurs attentes dans les décisions de 1léntreprise.

A partir de la fin des années 1980, la notion de responsabilité sociale de 1léntreprise s[énrichit
encore du concept de développement durable’ ; les décisions de 1léntreprise doivent intégrer
trois dimensions : une dimension économique (condition nécessaire a sa viabilité), une
dimension environnementale et une dimension sociale. Le développement de Iléntreprise doit
concilier ces trois orientations.

Cet ¢élargissement progressif du sens de la responsabilité sociale en rend les frontiéres de plus
en plus floues et la transforme en concept évolutif et non figé® . Dans ce contexte, quelle est la
part de la responsabilit¢ de la fonction logistique dans la responsabilité sociale de
1léntreprise ?

Pour Wu et Dunn (1995) la responsabilité environnementale de la logistique découle de trois
points. Tout dlabord, la logistique, par la démarche inter-fonctionnelle sur laquelle elle
repose, permet dlavoir une approche globale de 1limpact environnemental de lfactivité de
Iléntreprise ; la démarche logistique peut donc enrichir 1ldnalyse environnementale du
gestionnaire. Par ailleurs, beaucoup de décisions logistiques ont des répercussions sur
Ilénvironnement (comme les schémas dlapprovisionnement et de distribution avec leurs
répercussions sur le taux de remplissage des véhicules et le mode de transport utilisé, les
choix dlémballages, le choix du transporteur et la logistique de retour des produits) ; il est
donc important dlintégrer la logistique dans Ifdanalyse environnementale. Enfin, les
techniques logistiques traditionnelles comme le juste a temps ou le cross-docking ont des
répercussions plus ou moins favorables sur l[énvironnement ; il convient donc dapprofondir
Ifanalyse de ces techniques en ajoutant a la dimension économique une dimension plus
¢cologique : « With growing demands for green products, logistics systems that deliver these
products to consumershands should themselves be « green » if for no other reason than to
maintain a good environmental image.» . La contrainte environnementale passe
progressivement du produit au processus.

Aujourdhui, pour Ciliberti et al (2008a), la logistique représentant la moiti¢ de la valeur
ajoutée industrielle, 1létude de la responsabilité sociale de la logistique est tout a fait
pertinente.

La responsabilité de la logistique peut soit se limiter a une responsabilité environnementale
soit s[étendre et inclure des composantes plus sociales, mais la plupart des travaux portent sur
Iléenvironnement. Achats verts, logistique inversée et conception du produit sont pour Vachon
et Klassen, 2008 les composantes du management environnemental.

? cité par Ciliberti et al, 2008a et Acquier, 2008

? cité par Hond et Bakker, 2007

4 ¢ité entre autres par Dupuis, 2007 ; Ciliberti et al, 2008a

3 De Brito et al, 2008 ; Lauriol, 2004 ; Rubinstein, 2006 ; Weber, 2008 ; Reynaud, 2007 ; Szekely et Knirsch,
2005

6 Dupuis, 2007 ; Bensebaa et Béji-bécheur, 2007 ;Sjostrom, 2008 ; Scherer et Palazzo, 2007 ; Hull, 2008 ;
Matten et Moon, 2008

" Wu HJ, Dunn, SC, 1995, Environmentally responsible logistics systems, International journal of physical
distribution & logistics management, vol 25, iss 2, pp 20-39



En ce qui concerne la la responsabilité sociale de la logistique, 1lanalyse de 36 articles permet
a Ciliberty et al (2008a) dlidentifier 47 pratiques pouvant étre regroupées en 5 domaines : les
achats socialement responsables (16 articles), le transport durable (8 articles), lIlémballage (2
articles), lléntreposage (2 articles) et la reverse logistics (8 articles).

Pour les achats socialement responsables, les décisions dfachat sont prises en tenant compte
des conséquences sociales dont se préoccupent les parties prenantes ; pour Carter et Jennings
(2004) les achats responsables incluent les achats environnementaux (appelés aussi achats
«verts » par certains auteurs), et les achats incluant des critéres sociaux et éthiques : « these
activities include environmental purchasing, sourcing from minority-owned suppliers, and
human rights, safety, and philanthropy issues relating to supply management »(Carter et
Jennings 2004, cités par Carter, 2005, p178).

Les transports durables remplissent les besoins de mobilité en préservant et améliorant la
sant¢ des hommes et 1[écosystéme, en assurant progrés économique et justice sociale,
maintenant et dans le futur. Tout comme pour les achats, a la composante écologique se
rajoute une composante sociale. Pour Quack et Koster (2007), le transport routier dans les
aires urbaines génere par exemple 1[émission de polluants, lfutilisation de fuel fossile, des
accidents corporels, du bruit, la congestion des centres villes, des vibrations, une diminution
des espaces verts ; il nuit a la vue, aux infrastructures et aux édifices en partie historiques. Le
développement du transport dépend du nombre moyen de maillons de la chaine logistique, de
la longueur moyenne de ces maillons, du coefficient de chargement et des éventuels transferts
modaux (Allievi Dorosz, 2005)

Llemballage durable ajoute une valeur en contenant efficacement le produit et en le
protégeant quand il bouge le long de la supply chain ; il sert de support & une consommation
responsable et informée ; il utilise avec le plus dlefficience matériaux et énergies, matériaux
recyclés, non dangereux pour la santé et les écosystémes ; on distingue 1lémballage de vente,
de stockage et de transport (Gherra, 2006).

Pour entreposage durable, les structures, les outils de manutention et la gestion des ressources
humaines doivent étre conformes au dévloppement durable.

La gestion du produit en fin de vie doit étre intégrée a la logistique. Pour Kocabasoglu, la
logistique « inversée » (« reverse logistics) est une «serie(s) of activities necessary to
retrieve a product from a customer and either dispose of it or recover value » (Kocabasoglu et
al, 2007, p 1142)

Llétude des rapports non financiers de Ciliberti et al (2008a) de 83 sociétés italiennes
(certifices AA 1000, GRI, GC ou EMAS) permet dlisoler 47 pratiques regroupées par les
auteurs en 5 catégories :

-achats responsables (24 pratiques) : cités dans 56% des rapports

-transports durables (13 pratiques) : cités dans 20% des rapports

-emballages durables (2 pratiques) : cités dans 6% des rapports

-entreposage durable (2 pratiques) : cité dans 1% des rapports

-reverse logistics (6 pratiques) : citée dans 17% des rapports

Les achats responsables apparaissent donc comme la pratique dominante, devant les
transports.

Browne et al (2006) montrent 1limportance du transport point de vente/consommateur pour la
consommation d[énergie liée au transport, a travers deux exemples

Si 1lon slintéresse a la responsabilité environnementale ou sociale de 1[éntreprise, il faut donc
intégrer la logistique a 1lanalyse, mais inversement, llapproche logistique du développement
durable ne peut-elle pas a son tour modifier la vision de la responsabilité¢ de l’éntreprise ?
Nous allons voir que si.



b. La responsabilité étendue a la chaine logistique

Pour Jayaraman, Klassen et Linton (2007)%, on est progressivement passé d @pproches locales
a une approche plus globale du management de 1lénvironnement grace a la prise en compte de
I'énsemble de la chaine logistique: « The focus on environmental management and
operations has now moved from local optimization of environmental factors to consideration
of the entire supply chain during the production, consumption, customer service and post-
disposal disposition of products » (p 1071). Lappel a communications sur ce théme a donné
lieu a 50 propositions dont 7 ont été retenues pour publication.

Pour Simpson et al (2008) clést tout dlabord 1léxtension des objectifs de production en amont
qui a fait 1lobjet de recherche depuis une quinzaine dfannées ; plus récemment, les chercheurs
se sont intéréssés a la remontée dlobjectifs tournés vers le développement durable.

Il est vrai que la concurrence aujourd’hui est de moins en moins entre sociétés isolées et de
plus en plus entre réseaux dléntreprises, financiers ( les groupes de sociétés) et/ou logistiques
( « supply chains »), le plus souvent trans-frontaliers ( groupes de sociétés internationaux et
« global supply chains »). Il nlést pas étonnant dans ce contexte que la responsabilité sociale
de llentreprise se soit étendue progressivement aux réseaux, notamment par le biais des
pressions exercées par les parties prenantes : « If an organization has environmental liabilities,
stakeholders may often hold the lead company in a particular supply chain responsible for the
adverse environmental impacts of all organizations within a specific supply chain for a
particular product » (Rao et Holt, 2005, p 899).

Ainsi, la responsabilité sociale ne se limite pas a lusine de production, mais s[étend a
1'énsemble du processus de la « supply chain » : « the responsibility of the company that used
to be limited to the production location and the processes there is now spread over a number
of actors along the supply chain » (Schmidt et Schwegler, 2008, p 1658)

Les organisations subissent une pression pour la performance économique tout en étant
considérées comme responsables des performances environnementales et sociales de leurs
fournisseurs et partenaires: « Simultaneously with increased demands on strong economic
performance of these supply chains, organizations are now held responsible for the
environmental and social performance of their suppliers and partners »° . Ces pressions ont un
grand nombre de sources a la fois internes (employés, direction) et externes (organisations,
communautés) comme nous allons le voir plus loin.

Une société peut étre tenue socialement responsable de la gestion dlémployés dune autre
société : « corporations are held accountable for promoting and protecting the environmental,
health, and safety regulations of workers that make their products, regardless if they are direct
employees or work for their suppliers » (Cruz et Wakolbinger, 2008, p. 61)

La pression en faveur du développement durable se diffuse le long de la chaine logistique
dans les deux sens : vers 1lamont et vers lfaval a partir diune entreprise focale qui peut étre
1léntreprise qui gouverne la chaine logistique, ou lléntreprise en contact direct avec le client
ou encore lléntreprise qui décide du produit offert (Seuring et Miiller, 2008). Cependant les
¢tudes de cas de Ciliberti et al, 2008b et Walker et Preuss, 2008 soulignent le pouvoir limité
des PME pour transférer les attentes du client final sur leurs propres fournisseurs.

$éditorial du numéro spécial « supply chain management in a sustainable environment » du journal of operations
management, n° 25

? Seuring S, Sarkis J, Miiller M, Rao P, 2008, Sustainability and supply chain management [Jan introduction to
the special issue, Journal of cleaner production, vol 16, pp 1545-1551 ( p 1545)



La revue de la littérature de Seuring et Miiller (2008) leur permet de conclure que la pression
en faveur dun développement durable remonte le long de la chaine dlapprovisionnement :
« when the focal company is pressured, it usually passes this pressure on to suppliers (Seuring
et Miiller, 2008, p 1703).

La responsabilité se diffuse aussi en aval (Cruz et Wakolbinger, 2008 ; Kovacs, 2008), mais la
réputation ne se diffuse pas de fagon symétrique vers 1lamont et vers lfaval. La responsabilité
aval revient clairement a une société¢ focale mais pas llinverse : la responsabilité et la
mauvaise réputation descendent plus facilement quelles ne remontent ; par ailleurs, les clients
ont tendance a avoir une meilleure image de leurs achats, par rapport a la réalité ; la demande
environnementale diminue au fur et a mesure que llon remonte le long de la supply chain
(Kovacs, 2008). Llobservation de la diffusion des codes de conduite en Chine de Krueger
(2007) fait apparaitre une pression croissante sur les entreprises au fur et 2 mesure que 1(on se
rapproche de 1laval.

Pour une marque, la chaine logistique est un moyen dléxercer la pression en faveur du
développement durable : « much of this pressure is channelled through the supply chain, since
the pressure groups sometimes fin dit difficult to reach the global brands directly » (Amaeshi
et al, 2007).

Lrefficacité de 1léengagement responsable dlune entreprise dépend de celle de toutes les autres
entreprises appartenant a la méme chaine logistique : « to be effective in terms of CSR,
companies need all firms in their own supply chain to act in a socially responsible manner »
(Ciliberti et al, 2008b, p 1579).

Dans le cadre de la gestion de leur chaine dlapprovisionnement et de distribution, les
dirigeants doivent donc étendre leurs objectifs sociaux et environnementaux a 1lénsemble de
leurs partenaires de la chailne logistique : « managers are forced to deal with social and
environmental issues, not only for their own firm, but also related to their supply chain
partners. » (Vachon et Klassen, 2006, p 796).

Des criteres a la fois envrironnementaux et sociaux déterminent en partie la participation des
membres a une supply chain : « in sustainable supply chains, environmental and social criteria
need to be fulfilled by supply chain members to remain within the supply chain, while it is
expected that competitiveness would be maintained through meeting customer needs and
related economic criteria » (Seuring et Miiller, 2008, p 1700)

De plus en plus la chaine logistique traditionnelle se double dune chaine logistique
« inversée » (« reverse supply chain »). Cette extension a été par ailleurs renforcée par la
législation rendant les entreprises en partie responsable des produits en fin de vie (notamment
en Europe pour les D3E). Le management intégré de la chaine (« Integrated Chain
management ») inclut en plus du flux allant vers le consommateur le flux repartant de lui ; il
intégre les parties prenantes et nleést pas seulement centré sur la collaboration le long de la
SC; il intégre le cycle de vie et est plus centré sur les flux physiques ; les objectifs sont
essentiellement environnementaux (Seuring, 2004). Pour Hagelaar et van der Vorst (2004),
management intégré et chaines fermées (« closed-loop supply chains ») sont liées :
« integrated chain management and closed-loop supply chains, presents the row of firms
which produce, deliver the products to consumers and start anew with recycled raw
materials » (p 28)

La chaine logistique inversée est constituée dfune série dlactivités requises pour la
récupération et le retraitement des produits usés avec comme point de départ le
consommateur ; ces produits peuvent dans certains cas étre réutilisés : « a reverse supply
chain is a series of activities required to retrieve used products from customers and either



dispose of them or reuse them » (définition de Guide et Van Wassenhove, 2002 par Gou et al,
2008, p 28).

La réutilisation des produits passe par le « remanufacturing » qui est « une stratégie de
production dont llobjectif est la revalorisation de produits usés a travers lMutilisation de
composants fonctionnant correctement » (Qu, 2008).

Les liens commerciaux supportés par les liens logistiques existant entre les entreprises ont
conduit a une vision plus étendue de la responsabilité des entreprises ; Mais cette diffusion
résulte-t-elle dlun simple effet domino (Schmidt, 2005) ou existe-t-il une véritable gestion
durable de la chaine logistique ? Clést ce que nous allons étudier maintenant.

c. Les différentes formes de collaboration et de SCM orientés développement
durable

Pour passer du concept de chaine logistique a celui de management de la chaine logistique
(SCM), il faut qufil y ait un « management » ; llexistence de simples liens commerciaux
dyadiques ne suffit pas.

La question de la gestion globale de la chaine logistique multi-acteurs fait 1lobjet de travaux
de plus en plus nombreux depuis une quinzaine dlannées (Colin, 2005 ; Paché et Spalanzani,
2007) ; llapplication de la responsabilité sociale pour le SCM est encore plus récente
(Ciliberti et al, 2008b). Pour Pagell et Wu (2009) llintérét pour les SC vertes et maintenant
durables croit depuis une dizaine dlannées.

Sur le plan tout dlabord environnemental, 1lintégration de préoccupations environnementales
dans le SCM peut passer par une collaboration environnementale ou un controle
environnemental pouvant sfappuyer sur un systéme de management de la responsabilité
sociale (CSR management systems).

Pour Vachon et Klassen (2008), la collaboration environnementale est composée dlactivités
communes et de coopérations visant a trouver des solutions aux problémes
environnementaux ; cette collaboration concerne fournisseurs et clients et peut avoir des
répercussions sur les performances opérationnelles et environnementales: « environmental
collaboration with primary suppliers and major customers, defined as encompassing joint
environmental planning activities and cooperation in finding solutions to environmental
challenges, can have a significant positive impact on both manufacturing and environmental
performance »(Vachon et Klassen, 2008, p 309). Le dialogue, support de la collaboration
fournisseur/client, facilite la compréhension de Ifimpact environnemental de la chaine
logistique (Lamming et Hampson, 1996 cités par Simpson et al 2007) ; les efforts joints
améliorent llénvironnement (Florida 1996, Hall 2000 et 2001 cités par Simpson et al,
2007) Cette collaboration se fait autour dlune entreprise focale.

Le systéme de management de la responsabilité sociale (« CSR management system ») permet
de transférer les comportements socialement responsables dfun partenaire a lfautre diune
chaine logidtique et donne les grandes lignes des principes environnementaux (et sociaux) a
respecter : « such system(s) can be used to transfer socially responsible behaviors along the
supply chain, in particular to influence the practices of their business partners and to provide a
baseline of social and environmental principles to be fulfilled » (Ciliberti et al, 2008b, p
1580). Ces systemes peuvent reposer sur des standards. Pour Castka et Balzarora (2008), les
SC sont de plus en plus difficiles a controler car les réseaux sont de plus en plus décentralisés
et indépendants ; le développement de normes et de standards est un moyen de diminuer les
asymétries informationnelles et de réduire la complexité de la gestion des SC; les
multinationales jouent un role dans la diffusion internationale de ces standards.



La gestion efficace de ces retours suppose lleéxistencedine « reverse supply chain » : « the
process of planning, implementing and controlling the efficient, cost-effective flow of raw
materials, in-process inventory, finished goods and related information from the point of
consumption to the point of origin for the purpose of recapturing or creating value, or for
proper disposal » (Rogers et Tibben-Lembke, 1999 cité par Srivastava, 2008, p 538). Si les
retours sont ré-intégrés dans le processus de production, le circuit devient fermé (« « closed-
loop ») ; sinon il reste ouvert (« open loop »).

La logistique et le SCM inversés font 1lobjet diine recherche abondante, tant sur le plan
technique (26 articles sur 35 pour notre revue de la littérature), que sur le plan stratégique (21
sur 76).

La logistique inversée nlest pas une image symétrique de la logistique « aller » ; elle est plus
réactive (Srivastava, 2008). Pour Srivastava (2008), 1’éxamen de la littérature et 84 interviews
de parties prenantes laisse supposer que la logistique inversée est plus complexe que la
logistique traditionnelle : elle doit étre plus réactive, elle est conduite par lloffre et est
tributaire du rythme des retours ; elle doit donc faire 1lobjet dlune analyse bien spécifique.
Pour French et la Forge (2006), les flux caractérisant la logistique des retours sont tres divers.
La collecte des retours peut slappuyer sur les structures de la chaine « aller » en passant par
les centres de distribution de la chaine « aller » ou sur des structures spécifiques de la chaine
« retour » (Gou et al, 2008)

La logistique inversée fait elle-méme partie du « management vert de la chaine logistique » ou
« green supply chain management » : « Green supply chain management encompasses
environmental initiatives in inbound logistics, production or the internal supply chain,
outbound logistics ; and in some cases reverse logistics, including and involving materials
suppliers, service contractors, vendors, distributors and end users working together to reduce
or elimate adverse environmental impacts of their activities »(Rao et Holt, 2005, p 899)

Le GSCM consiste a tenir compte dlobjectifs environnementaux dans les décisions
dlapprovisionnement, de conception et de fabrication du produit, de distribution et a intégrer
les problémes environnementaux liés a la fin de vie du produit : « integrating environmental
thinking into supply chain management including product design, material sourcing and
selection, manufacturing processes, delivery of the final product to the consumers as well as
end-of-life management of the product after its useful life »(Srivastava 2007, cité par
Srivastava 2008, p. 536)

Il repose sur la collaboration ou le contrdle : « GSCP comprise a series of inter-organizational
activities arising from two very different options for improving environmental management :
mutual problem-solving versus inspection and risk minimization which are termed
environmental collaboration and environmental monitoring, respectively ». (Vachon et
Klassen, 2006, p 796).

Il a des objectifs dlefficacité : « green-supply is a potentially effective mechanism for supply
chain managers to improve the organization[s record on corporate social responsibility,
minimize reputational risks, reduce wastes and increase flexibility in response to new
environmental regulations « (Simpson et al, 2007, p 29)

Drautres auteurs préférent parler de management environnemental de la SC (« environmental
SCM »), ou dl« environment-friendly SCs » (comme Diniz et Fabbe-Costes, 2007) : « the
set of supply chain management policies held, action taken, and relationships formed in
response to concerns related to the natural environment with regard to the design, acquisition,
production, distribution, use, reuse, and disposal of the firm[s goods and services ( Zsidisin et
Siferd, 2001, cités par Hagelaar et van der Vorst, 2004, p 30). Les deux concepts sont tres
proches ; on retrouve llobjectif de performance ¢également pour ce management



environnemental : « Environmental Supply Chain Management attempts to restructure supply
chains to improve their environmental performance » (Coté et al, 2008, p 1561).

Si 1lon ajoute a la dimension environnementale, la dimension sociale le SCM devient durable
(« Sustainable Supply Chain Management). Lldppel a communication sur le théme de la
durabilité et du SCM par 1nternational journal of production economics a donné lieu a 37
propositions pour 10 publications en 2008 (volume 111); celle par le Journal of cleaner
production a donné lieu a 42 propositions dont 15 ont fait 1lobjet dune publication en 2008
(dans le volume 116).

Seuring, Sarkis, Miiller et Rao (2008) définissent le « sustainable supply chain management
dans leur éditorial comme la gestion du flux dlinformations et de la coopération intégrant des
objectifs économiques, environnementaux et sociaux et les attentes des parties prenantes:
« we define sustainable SCM as the management of material and information flows as well as
cooperation among companies along the supply chain while taking goals from all three
dimensions of sustainable developement, i.e. economic, environmental and social, and
stakeholder requirements into account. (p 1545). On retrouve également ces trois dimensions
de la gestion durable chez Ciliberti et al (2008b) : « sustainable SCM is defined as the
management of supply chains where all the three dimensions of sustainability, namely the
economic, environmental, and social ones, are taken into account (Ciliberti et al, 2008b, p
1580). Pour Pagell et Wu (2009), une SSC doit étre efficace sur les trois dimensions de la
performance : « a sustainable supply chain is then one that performs well on both traditional
measures of profit and loss as well as on an expanded conceptualization of performance that
includes social and natural dimensions « (Pagell et Wu, 2009, p 38)

Seuring et Miiller (2008) rajoutent le flux physique et le flux financier a la définition : « the
management of material, information and capital flows as well as cooperation among
companies along the supply chain while taking goals from all three dimensions of sustainable
development, i.e., economic, environmental and social, into account which are derived from
customer and stakeholder requirements. In sustainable supply chain, environmental and social
criteria need to be fulfilled by the members to remain within the supply chain, while it is
expected that competitiveness would be maintained through meeting customer needs and
related economic criteria » (Seuring et Miiller, 2008, p 1700).

Les concepts de collaboration environnementale et de « sustainable supply chain
management » sont-ils mis en pratique par les entreprises ? Oui, mais de fagon partielle.

Les 191 articles étudiés par Seuring et Miiller (2008) montrent que les études empiriques ne
mettent pas en évidence de réelle coordination globale. Man et Burns (2006) observent
1impact et le role limité des coopérations pour le développement durable dans les SC dans le
cas de la chaine logistique du papier ; les efforts sont souvent a CT, modestes ; ils dépendent
de la perception du public et du poids des partenaires. Néanmoins Strand (2008) met en
lumiére lfimportance de la confiance dans la relation avec le fournisseur pour plusieurs
entreprises scandinaves réputées pour leur engagement social ;le dialogue support de la
collaboration fournisseur/client facilite la compréhension de 1limpact environnemental de la
chaine logistique (Lamming et Hampson, 1996 cités par Simpson et al 2007) ; les efforts
joints améliore Ifenvironnement (Florida 1996, Hall 2000 et 2001 cités par Simpson et al,
2007)

Llétude de cas de Harwood et Humby (2008) réveéle que la plupart des organisations se
focalisent sur un composant de la responsabilité (social, environnemental ou éthique) ; que les
organisations effectuent peu de mesures et partagent peu leurs données.
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Dix études de cas dlorganisations américaines exemplaires sur le plan environnemental ou
social de Pagell et Wu (2009) mettent en évidence des pratiques pour une SC durable pour
moitié issues des bonnes pratiques logistiques dans la SC traditionnelle.

Dans tous les cas, les études empiriques, reposant notamment sur des questionnaires, restent
assez peu nombreuses et mériteraient d(étre généralisées.

Nous pouvons également constater que les problématiques des recherches restent treés centrées
sur la dimension envronnementale, méme si la dimension sociale semble en développement
(Tableau 2).

Tableau 2 : orientation des problématiques

orientation 2004 2005 2006 2007 2008 2009 total
environnement | 5 5 5 14 16 1 46
Dont RL 1 1 2 10 7 21
social 1 2 1 2 7 13
Développement 3 3 4 6 1 17
durable

2. Facteurs et performances

Les recherches sur le SCM et le développement durable sont récentes ce qui explique le petit
nombre de tests empiriques ; la revue de la littérature de Seuring et Miiller (2008) met en
¢vidence que sur 191 articles parus entre 1994 et 2007, 70 sont des études de cas (dont
beaucoup de cas « réussis »), 40 des théories non testées, 7 des revues de la littérature, 21 des
mod¢élisations mathématiques et seulement 53 des études basées sur des questionnaires. Par
ailleurs seuls 31 articles ont un sujet a la fois environnemental et social ; 140 ne traitent que
1faspect environnemental. Pour notre revue de la littérature, la répartition est donnée dans le
Tableau 3.

Les recherches visent a déterminer les leviers (et dans une moindre mesure les freins) de
Ifintégration dlobjectifs environnementaux et sociaux dans llentreprise et les SC, et les
répercussions des pratiques en découlant sur les performances. Nous allons examiner
successivement ces deux domaines de recherche.

Tableau 3 : Types de travaux

Nature de travail 2004 2005 2006 2007 2008 2009 Total
Revue de la littérature | 1 1 1 4 1 8
Descriptif/exploratoire 5 6 5 6 22
Etude de cas 1 1 1 6 12 1 22
Théorique non testé 1 2 3
Analyse de | 3 3 1 6 5 18
questionnaires

éditorial 1 2 3
total 6 10 9 20 29 2 76

a. les leviers des stratégies orientées développement durable

Beaucoup de leviers correspondent a ceux mis en évidence par la recherche en sciences de
gestion appliquée a la responsabilité sociale de 1/éntreprise.
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La revue de la littérature de Seuring et Miiller (2008) sur le SCM durable fait apparaitre
comme facteurs déclencheurs les pressions de la réglementation (99 articles), la demande du
consommateur (96 articles), les parties prenantes (90 articles), les groupes de pression (38
articles), la perte de réputation (30 articles) ; la recherche d[un avantage concurrentiel apparait
dans 90 articles soit moins de la moitié¢ des articles.

Pour les articles sélectionnés dans la présente étude, la réglementation est citée par Srivastava
et al (2008), Alvarez-Gil (2007), Walker et al (2008b).

Le role des valeurs du dirigeant a été vérifié par Alavarez-Gil et al (2007) et mis en lumiére
dans les études de cas de Mamic (2005), Ciliberti et al (2008b) et Pagell et Wu (2009).

La recherche diin avantage concurrentiel et/ou dlun processus plus efficient est un facetur
important pour Markley et Davis (2007), Vachon et Klassen (2007), Coté et al (2008),
Srivastava (2008), Alavarez [Gil et al (2007) ; il semble par ailleurs qufil y ait un lien entre
innovation et développement durable mais le sens du lien nlést pas clairement identifié
(Walker et Preuss, 2008 ; Pagell et Wu, 2009). Pour [jomah et al (2007), 1létude de 11 cas
montre que la profitabilit¢ est un facteur explicatif important dans le cas particulier du
remanufacturing (avec la réponse aux réglementations environnementales).

La pression des parties prenantes et le risque lié a leurs réactions négatives en cas de
comportement inadéquat de llorganisation est largement évoqué par les auteurs: Pagell et al
(2007), Kosabasoglu et al (2007), Alavrez-Gil et al (2007), Vachon et Klassen (2008),
Ciliberti et al (2008b), Kovacs (2008), Walker et Preuss (2008), Srivasta (2008), Tulder et al
(2009).

Les parties prenantes paraissent donc jouent un rdle particuliérement important dans la
diffusion du développement durable ; mais les études aboutissent & des conclusions assez
variées les concernant.

Ces parties prenantes peuvent &tre trés diverses et inclure par exemple le gouvernement, les
voisins, les travailleurs, les organismes a buts non-lucratifs : « Firms face a great deal of
scrutiny from many and diverse stakeholder groups, including governmental agencies,
neighbors, workers, and not-for profit groups » (Vachon et Klassen, 2006, p 796).

Les parties prenantes influentes varient en fonction des études : clients, salariés, encadrement
intermédiaire, organisations diverses, actionnaires, concurrents, ; des facteurs peuvent jouer
une réle dlintermédiation de leur influence comme la formation, la capacité dlapprentissage
(Mamic, 2005) .

Les parties prenantes nlont pas toutes le méme poids : 1[étude de 118 questionnaires adressés
a des industriels espagnols liés a 1lautomobile d[Alavrez-Gil et al (2007) montre que pour
Ilimplantation dune logistique « inversée », les clients, les employés et le gouvernement ont
plus dlimpact que les actionnaires ; Walker et al (2008 a et b) et Simpson et al(2007) font
ressortir 1limportance des clients lors de leur étude de cas et Pagell et Wu (2009) le partage
des valeurs avec les employés (études de cas) ; llimplication du client et la surveillance des
fournisseurs encouragent les investissements environnementaux (Klassen et Vachon 2003,
cités par Simpson et al 2007). Les études de cas de Kovacs (2008) révélent un impact limité
de la pression du client final sur le choix des fournisseurs critiques.

Concernant le role des fournisseurs, le test de Simpson et al (2007) sur 56 questionnaires issus
de Ilndustrie automobile australienne ne met pas en évidence de lien significatif entre
Iimplication du fournisseur et la performance environnementale par rapport aux attentes du
client mais llinvestissement entre client et fournisseur peut modifier ce lien.

Les combinaisons de facteurs varient dlune étude a une autre.
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Harwood et Humby (2008) mettent en avant la réputation, les pressions politiques et la
motivation du personnel (études de cas).

Wilaker et al (2008) citent comme facteurs possibles du SCM environnemental 1léngagement
personnel des individus (dont les propriétéaires et les fondateurs), 1limplication des cadres,
des employés, la volonté de réduire les cotts, dlaméliorer la qualité, la législation ( méme si la
recherche de conformité ne garantit pas une meilleure performance), la pression des clients,
des concurrents et de leurs éventuelles innovations, de la société ; les fournisseurs ne sont en
général pas une force directe ; a c6té de ces facteurs, ils citent des freins comme les cofits, le
manque de légitimité, le faible engagement des fournisseurs, la réglementation, des barrieres
spécifiques a llindustrie concernée. Leurs études de cas confirment la variété des facteurs et
des barrieres.

Pour Miemczyk (2008) les facteurs de succés dune logistique inversée sont les facteurs
externes (réglementation, pression des clients) et internes ( ils dépendent alors de la politique
des entrepreneurs) ; & ces facteurs on peut ajouter llimplication des parties prenantes, le
soutien de la direction, la proactivité ; dans le cas particulier de la logistique inversée, il faut
ajouter le role joué par la qualité des inputs, le degré de coordination verticale ; enfin 1lauteur
ajoute des capacités spécifiques ( comme le démontage, la refabrication), le mimétisme en cas
dlincertitude ; les pressions peuvent apparaitre ¢galement comme sources de contraintes en
limitant les processus et passent alors du statut de facilitateurs a celui de barriéres. pour les SC
inversées, la gestion de la relation est un facteur encore plus important que pour les SC
traditionnelles (Ostlin et al, 2008) ; la modularité a également une influence sur la pertinence
de la logistique inversée ( Fernadez et Kekile, 2005). Pour les supply chains fermées, la
conception doit par ailleurs prévoir un démontage facile ; il est donc important dlintégrer la
vie entiere du produit dans son analyse (Ijomah et a, 2007).

Carter et Jennings (2004) montrent a partir de 201 questionnaires que les achats responsables
(par rapport a llénvironnement, la diversité, le respect des droits de 1Thomme, la sécurité et la
philanthropie) slexpliquent directement et indirectement via la culture organisationnelle par le
leadership de la direction, par les valeurs des employés (via leurs initiatives) et par la pression
du client ; Ilimpact de la réglementation et de la taille nlest pas significatif. Le test a été répété
en 2008 par Salam sur 197 questionnaires a des sociétés Thailandaises ; les achats
socialement responsables sont liés positivement au leadership de la direction, a la culture
organisationnelle, aux valeurs des employés, a leurs initiatives mais aussi a la réglementation
et aux pressions des clients.

Pour Pagell et Wu (2009, étude de cas) la performance opérationnelle sert de fondement au
développement durable : une pauvre performance opérationnelle inhibe le développement
durable.

Lmportance des facteurs traditionnels dans la diffusion du développement durable le long de
la chaine logistique reste donc encore a valider empiriquement, mais la recherche en
logistique nlést pas le simple miroir de la recherche en gestion ; llintégration de la chaine
logistique et le SCM peuvent également faire levier ou barrage a 1lorientation développement
durable de la stratégie des entreprises.

La structure de la SC influence les pratiques orientées développement durable ; si 1lon prend
le cas du management environnemental, des SC différentes (en fonction notamment de la
différenciation des liens structurels et de la complexité de l1alliance), des stratégies
environnementales différentes (stratégie orientée crise, ou processus ou marché) induisent
des besoins dlinformations différents pour le management environnemental et donc des
formes différentes de SCM environnemental (Hagelaar et van der Vorst, 2004).
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Llintégration fonctionnelle et 1forientation de la suply chain ont des répercussions sur le
processus de gestion des retours. Llintégration fonctionnelle (notamment par la collaboration
du marketing et de la logistique) ne doit pas se limiter a la chaine logistique traditionnelle ; si
elle est appliquée a la chaine inversé, alors le management des retours ne se résume pas a un
colt supplémentaire a supporter par lléntreprise mais comme une source possible de valeur
(Mollenkopf et al, 2007).

Llétude de 84 questionnaires (dans le secteur de llimprimerie) de Vachon et Klassen (2006)
montre un lien positif entre 1lintégration logistique et la collaboration environnementale en
amont, un lien positif entre 1lintégration technologique et la collaboration environnementale
en amont et en aval ; une base fournisseur plus restreinte accroit également la collaboration
environnementale.

Une production responsable par rapport a llénvironnement passe par la double intégration des
produits et des processus ; llintégration supplémentaire de la chalne logistique permet
dlobtenir un avantage concurrentiel pour Ellram et al (2008).

Les leviers sont donc en partie les mémes que ceux mis en évidence par les autres recherches
en sciences de gestion, mais Ilintégration et le SCM peuvent eux-méme faire office de
leviers ; cepedant, la encore, il conviendrait et continuer les tests empiriques.

b. Llimpact sur les performances

En sciences de gestion, trois théories expliquent le lien entre responsabilité¢ sociale et
performances : la responsabilité sociale de 1léntreprise se limite a faire des profits (Friedman,
1970) ; la responsabilité sociale améliore les processus de lleéntreprise et/ou permet dlobtenir
un avantage concurrentiel ; la responsabilité sociale de 1léntreprise améliore 1[évaluation faite
par les parties prenantes et diminue le risque de réactions négatives. Méme si le lien parait
étre le plus souvent positif, les résultats empiriques varient beaucoup dune étude a une autre ;
cette variation peut sléxpliquer par la complexité du lien ou sa non linéarité qui est en partie
vérifice.

Qulén est-il du lien entre une logistique ou une SC orientée développement durable et les
différentes performances de la chaine logistique ? La aussi, les résultats différent, et toutes les
dimensions de la performance ne sont pas testées (notamment la performance de la chaine
logistique enticre).

Le lien entre SCM durable et performance est souvent positif (Seuring et Miiller, 2008),
cependant la plupart des études sont partielles : la dimension sociale est souvent ignorée,
17étude se limite généralement aux dyades, la performance est une performance percue (Rao et
Holt, 2005 ; Pagell et al, 2007 ; Markley et Davis, 2007 ; Philipp, 2007 ; Matos et Hall, 2007 ;
Kovacs, 2008 ; Harwood et Humby, 2008 ; Pagell et Wu, 2009).

Richey et al (2004) ont étudié llimpact de la logistique inversée sur la réactivité, la qualité et
la performance économique a partir de 118 questionnaires ; 1[impact est positif pour les
premicres entreprises dune industrie a Ilimplanter et négatif ou nul pour les derniéres

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

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

Pagell et al (2007) ont montré a partir de 103 questionnaires de sociétés taiwannaises ou
américaines quun environnement dynamique favorisait 1linvestissement dans le management
environnemental source de performance (surtout la réactivité) et de développement durable
alors quiun environnement hostile favorisait plus 1linvestissement dans la relation fournisseur
source ¢galement de performance et de développement durable.

L ¢tude de 84 questionnaires de Vachon et Klassen (2008) auprés de sociétés canadiennes et
américaines imprimant des emballages montre que la collaboration environnementale
améliore la qualité, et la flexibilit¢ diminue les délais ; ils nlont cependant pas trouvé
dlimpact significatif sur les cotlits. En amont 1lincidence se fait plus ressentir sur les processus
et en aval sur les produits.

Pour la Chine, Zhu et Sarkis (2004) ont montré a partir de 186 questionnaires Ilimpact positif
des pratiques vertes du SCM sur la performance économique et de fagon plus nuancée sur la
performance économique ; ce lien est dldutant plus fort qufil existe un systetme de
management de la qualité¢ ; le JAT a un effet négatif sur ce lien; llanalyse de 314
questionnaires par Zhu, Sarkis et Geng (2005) montre des disparités sectorielles ; I[éxamen de
286 questionnaires pour quatre secteurs ( Chimie/pétrole, électricité/électronique, automobile,
énergie) fait apparaitre des différences de pratiques et des différences de performance en
partie expliquées par des niveaux dlimplantation différents de GSCM ( Zhu, Sarkis et Lai,
2007) ; le secteur automobile a fait 1[objet dune étude particuliere (89 questionnaires)
montrant une implantation relativement faible du GSCM induisant une amélioration de la
performance environnementale et opérationnelle mais pas dlamélioration significative de la
performance économique ; 1étude de cas montre par ailleurs un lien entre GSCM et
innovation ; la disparité sectorielle apparait de nouveau lors de l1lanalyse de 314
questionnaires par Zhu, Sarkis et Lai (2008a) ; 1létude de Zhu et al (2008c) des mémes
questionnaires montre l1limpact positif de 1lapprentissage organisationnel, du soutien de la
direction et la pression sectorielle des cofits sur les pratiques GSCM.

Conclusion

La présente revue de la littérature confirme la pertinence de la recherche en logistique
appliquée au développement durable et inversement, la pertinence de la recherche sur le
développement durable, appliquée en logistique.

Llintégration dlobjectifs a la fois environnementaux et sociaux aux objectifs économiques
traditionnels des entreprises, llintégration des parties prenantes et des flux retours change
profondément la nature de la chaine logistique ; méme si les pratiques sont pour lheure
encore essentiellement environnementaux, la recherche en logistique doit contribuer au
renouvellement de 17analyse du SCM en approfondissant par exemple la notion de services et
en ne se limitant pas a une analyse technique de la chaine logistique inversée et en permettant
de mieux appréhender la complexité des décisions logistiques. Ces recommandations vont
dans le méme sens que celles de Pagell et Wu (2009) et Matos et Hall (2007).

Liapproche logistique du développement durable permet de mieux comprendre la
responsabilité étendue de lléntreprise avec sa diffusion le long de la chaine logistique et
Ilintégration de 1lanalyse du cycle de vie dans les prises de décisions. Il conviendrait
néanmoins de poursuivre les études empiriques pour meiux cerner les caractéristiques de cette
diffusion.

Méme si globalement le développement durable est compatible avec l@amélioration de
certains indicateurs de performances, la recherche doit encore étre approfondie pour
comprendre les écarts entre les résultats pour llinstant observés ; le développement durable ne
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peut étre supporté que par des organisations économiquement viables et que si des indicateurs
permettent éventuellement de rectifier des résultats non conformes aux objectifs ; qui plus est,
il manque encore une analyse globale de la performance et des analyses basées sur des critéres
objectifs de performance.
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