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La performance logistique : compatibilité ou compromis entre efficacité et efficience

Résumeé

De nos jours, améliorer la performance logistique d'une entreprise lui permet de gagner la
bataille concurrentielle. Cette performance revét de multiples facettes ou dimensions
notamment l'efficacité et I'efficience que certains auteurs trouvent contradictoires et nécessitant
un arbitrage ou compromis. Cependant, d’autres se sont attelés a démontrer leur compatibilité
sur le plan empirique. L’absence de travaux théoriques explicitant les concepts et fixant les
limites constitue encore une lacune de lumiere pour éclairer I'une ou l'autre point de vue. Le
présent papier vise a apporter plus de lumiére sur la relation ces deux dimensions. Le travail
effectué contribuer a démystifie et fixer les contours des concepts, et propose un modéele
conceptuel de la performance logistique fondée sur une approche par objectif ainsi qu'un modéle

de mesure de cette performance.

Mots clés : Performance, logistique, efficacité, efficience, compromis.

Abstract

Nowadays, improving a company's logistics performance allows it to win the competitive battle.
This performance has multiple facets or dimensions, including the effectiveness and efficiency
that some authors find contradictory and requiring arbitration or compromise. However, others
have set out to demonstrate their compatibility on an empirical level. The absence of theoretical
work explaining the concepts and fixing the limits is another gap of light to clarify one or the
other point of view. This paper is intended to shed more light on the relationship between these
two dimensions. The work carried out contributes to demystifying and fixing the contours of the
concepts, and to proposing a conceptual model of logistics performance based on an approach

by objective as well as a model for measuring this performance.

Keywords: Performance, Logistics, Efficiency, Efficiency, Compromise.
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1. Introduction

La place de la logistique dans le développement de la performance globale des entreprises est
démontrée capitale par de nombreuses de recherches (Li et al., 2006; Melnyk et al., 2009;
Mansiddo et Coelho, 2014). Par ailleurs, la logistique est devenue une clé de compétitivité grace
a laquelle les entreprises peuvent réaliser la différenciation en termes de création de valeur
ajoutée pour les clients ou en termes de réduction des cofits (Li et al., 2006; Keebler et Plank,
2009; Wudhikarn, Chakpitak et Neubert, 2018). Afin de rendre pragmatique le management de
la performance logistique, beaucoup de travaux se sont occupés a définir le concept en ses
éléments constitutifs et au développement des modéles d’évaluation de cette performance. Tous
les travaux reconnaissent la complexité de la performance logistique, un construit
multidimensionnel, devant étre modelé selon les particularités de chaque cas d’organisation.
Cependant un désaccord perdure entre les chercheurs sur la compatibilité de deux dimensions
d’entre elles (efficacité et efficience). Certains les considérent mutuellement exclusives (Steers,
1975; Mahoney, 1988; Fisher, 1997; Griffis et al., 2004) et d’autres admettent leur comptabilité
(Ostroff et Schmitt, 1993; Selldin et Olhager, 2007; Fugate, Mentzer et Stank, 2010). Cette
question de savoir « est-ce que l'on peut poursuivre simultanément l'efficience et l'efficacité
logistique ?» est cruciale car sa réponse, de nature dichotomique (« oui ou non »), sert a prévenir
les contreperformances logistiques et rend la question trés sensible aux yeux des praticiens qui
doivent prendre des décisions réelles et en assumer les conséquences. Or la littérature actuelle
reste fragile et apporte peu de lumiére pour éclairer le choix de I'une ou I'autre option de réponse.
La contribution de ce papier vise a renforcer la littérature actuelle par une redéfinition de la
performance logistique en ses dimensions principales 4 méme de répondre a la question posée.
La logistique est considérée dans sa conception au sens large incorporant la notion de Supply
chain management (Swanson et al., 2018). Un modéle conceptuel de mesure de la performance
est de méme proposé afin de permettre I'opérationnalisation de notre concept de la performance
logistique. Apres définition des termes clés de notre thématique, une revenue de littérature est
dressée sur la question de recherche, a I'issue de laquelle une proposition de la performance
logistique puis le modele de mesure de performance (MMP) sont proposés. La conclusion de
cette recherche énonce ses contributions et ses limites ouvrant la porte a des recherches

complémentaires futures.
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2. La performance logistique

Dans un contexte économique et sociale marqué par une concurrence farouche, la contribution
de la logistique a la performance globale des organisations est de nos jours indubitable. Ainsi,
bien gérer sa logistique produit des gains énormes de performance pour I'entreprise. Mais I'on
ne peut y parvenir que par une meilleure compréhension de la performance logistique. La
recherche de la performance est une question d'intérét centrale dans tous les domaines
managériaux. La performance est une notion d’'ordre générique qui, appliquée a un domaine
déterminé produit des particularités. A la base, la performance est pergue par A. T. Kearney
comme le rapport entre les résultats réels et les résultats standards prévisionnels. Il la différencie
du «taux d'utilisation »* (capacité employée / capacité disponible) et de la productivité
(résultats obtenus / ressources employées) et précise qu’elle repose sur les objectifs (cité dans
Mentzer et Konrad, 1991). Pour ces derniers auteurs, étudier la performance revient a analyser
lefficacité et I'efficience dans 'accomplissement d'une tache. En ajoutant qu'une tache comporte
deux composantes dont des objectifs a réaliser au moyen d’efforts fournis (ressources), ils
rejoignent le point de vue de Kearney A.T. sur la place des objectifs dans la définition de la
performance. Gleason et Barnum (1982) considerent l'efficacité comme le niveau d’atteinte de
réalisation d'un objectif et lefficience comme le degré auquel les ressources ont été
économiquement utilisées pour atteindre l'objectif. L'efficience s’exprime ainsi en termes de
rapport entre les résultats obtenus et les ressources consommeées quels que soient les termes
(monétaire, humaine, en temps, en espace, etc.) dans lesquels les ressources sont exprimées.
L’idée d’économie (réduction des colits) comporte implicitement la comparaison des cofits d'une
période donnée a ceux d'une période de référence. Remarquons que la conception de Kearney
A. T. limite la performance a l'atteinte des objectifs, excluant la dimension « utilisation des
ressources » que l'auteur formalise par la productivité et le taux d’utilisation. C'est une
conception partielle de la performance, comparaison faite a celle de (Gleason et Barnum, 1982)
qui intégre les deux dimensions (I'atteinte des objectifs et I'utilisation des ressources) traduites
par efficacité et efficience. Quant a Sink, Tuttle et Devries (1984), le terme productivité n’est pas
synonyme du terme performance mais en constitue une composante parmi tant d’autres. Pour

eux, la performance agrége au moins sept critéres que sont l'efficacité, 'efficience, la qualité, la

! Traduction de « utilization » de I’anglais au francais par nous-mémes.
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productivité, la qualité de vie au travail, I'innovation, et la profitabilité ou budgétabilité?.
L’acception qu’ils donnent aux deux premiers critéres ne differe pas de celle mentionnée plus
haut. Toutefois, il est important de noter que pour eux, l'efficience est le ratio entre la quantité
de ressources censées étre consommées pour la réalisation d'un objectif et la quantité de
ressources réellement consommeées. Brievement, ils définissent la qualité comme la conformité
aux spécifications désirées pour le produit / service ; la productivité est le rapport entre la
quantité d’outputs obtenus pendant une période de temps et la quantité d'inputs utilisés
pendant la méme période ; la qualité de la vie de travail renvoie a la réaction affective des
hommes a travailler et vivre dans l'organisation ; l'innovation traduit le processus créatif
d'adaptation du produit, du service, du processus, de la structure, etc., en réponse aux pressions,
exigences, changements, besoins, internes ou externes; tandis que la profitabilité ou
budgétabilité porte sur les ressources financiéres et mesure le rapport entre le budget alloué et
le budget dépensé. Sink, Tuttle et Devries (1984) se réservent d’épuiser la liste des criteres de la
performance et laissent comprendre qu’elle doit étre arrétée en fonction du domaine de
management car ils précisent par exemple que la budgétabilité est une dimension plus propre
au secteur public. Chow, Heaver et Henriksson (1994) mentionnent explicitement ce caractére
multidimensionnel de la performance et le besoin d’adapter sa définition aux buts et objectifs
de chaque domaine étudié. Ainsi, apres avoir dressé la revue de littérature sur les recherches
définissant et mesurant la performance logistique, ils percoivent la performance logistique
comme la mesure dans laquelle sont atteints les objectifs tels que la rentabilité, le respect des
promesses, croissance des ventes, la profitabilité, les faibles pertes et dommages, prix
raisonnable des inputs, la flexibilité, le respect des délais de livraison, la responsabilité sociale,
la disponibilité du produit, la satisfaction du client, et la sécurité du travail et les conditions de
travail (Chow, G. & al., 1994 : 4). La recherche empirique de Keebler et Plank (2009 : 790)
prouvent que les praticiens américains pergoivent et mesurent la performance logistique en
termes d’efficacité (atteinte des objectifs, des engagements) a I'égard des partenaires externes et
internes et en termes d’efficience (économie des ressources évaluée en cofit, productivité et taux
d’utilisation). Derniérement, des chercheurs identifient la différenciation comme une troisiéme

dimension de la performance logistique afin de prendre en compte le role de plus en plus attendu

2 Traduction de “budgetability” de I’anglais en francais par nous-mémes.
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de la logistique d’apporter une valeur ajoutée supplémentaire qui différencie le produit/service
d’'une entreprise par rapport a ceux des concurrents (Bobbit, 2004; Fugate, Mentzer et Stank,
2010; Hamilton, 2015). Eu égard de tous ces points de vue, la performance logistique peut étre
définie a notre avis comme le degré de réalisation des objectifs logistiques de base (efficacité) au

moindre cott (efficience).

3. Mesure de la performance logistique

L’activité de mesure est I'une des étapes indispensables dans le processus managérial, en
I'occurrence la gestion de la performance. L'adage « si vous ne pouvez pas le mesurer, vous ne
pouvez pas le gérer » traduit réellement une vérité qui perdure avec le temps (Fawcett et Cooper,
1998). La tiche de mesurer est une étape qui intervient apres les deux premiéres étapes de
définition claire des objectifs et de leur chemin de réalisation (Sink, Tuttle et Devries, 1984).
Mesurer la performance logistique est donc autant important que la définir. L'on constate ainsi
que la plupart des recherches qui tentent de définir la performance logistique effleurent la
question de sa mesure (Mentzer et Konrad, 1991; Chow, Heaver et Henriksson, 1994) bien que la
littérature regorge de recherches s'adressant spécifiquement a la mesure de la performance
logistique (Beamon, 1999; Gunasekaran, Patel et McGaughey, 2004). L’on se retrouve avec une
multitude de propositions de modeéles d’évaluation, des listes de métriques, et des méthodes de
choix des métriques pour cerner la performance logistique. Il ressort de la littérature sur la
conception de modeles et le choix des métriques deux défis majeurs et communs a toutes les
recherches existantes : le défi de représentativité des différentes dimensions de la
performance (Andersson, Aronsson et Storhagen, 1989) et le défi de pertinence des mesures a
méme d’exprimer exactement chaque aspect de la performance (Griffis et al., 2004; Forslund et
Jonsson, 2010; Balfaqih et al., 2016). Les chercheurs soutiennent qu'un modele de mesure de
performance (MMP) doit étre représentatif de te toutes les dimensions de la performance.
Parlant de dimension, la littérature présente deux perspectives. L'une se rapporte au nombre
d’acteurs (ou fonctions) couverts et l'autre aux activités concernées (Forslund, 2om). La
perspective du nombre d’acteurs a inclure dans la gestion de la performance logistique est plus
présente en SCM ou l'interaction entre les acteurs est centrale. Mais la deuxiéme perspective est
plus cohérente avec la signification basique de la performance au sens de Mentzer et Konrad

(1991) qui est indissociable de la tache. Ceci étant, nous avons mis en avant cette perspective
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dans la formulation de notre modele conceptuel de la performance logistique. A cause du
nombre important des tdches ou opérations logistiques, les chercheurs les regroupent
généralement en processus, c’est-a-dire en un ensemble structuré d'activités qui remplissent des
fonctions spécifiques et produisent des résultats spécifiques (Davenport, 1993). Le modéle SCOR
de mesure de performance du SC présente cinq catégories de processus: planifier,
approvisionner, produire, délivrer, retourner. Le modéle de Chan et Qi (2002) fait ressortir six
processus métiers clés : approvisionnement, logistique entrante, fabrication, logistique sortante,
marketing et ventes, et processus client final. Gunasekaran, Patel et McGaughey, 2004)
développent un modéle qui regroupe les activités en gestion des commandes clients, celle de
I'approvisionnement, celle de la production, et celle de la livraison. Le défi de la représentativité
qui renvoie a la question « quoi mesurer ? » ne se limite pas a I'éventail des activités a inclure
dans I'évaluation mais va plus loin en considérant les différents points de performance a évaluer
pour chaque activité, processus, fonction ou unité logistique. La terminologie utilisée pour
décrire cela varie selon les auteurs : « dimension » chez les uns, « critére » ou encore « catégorie »
chez les autres (voir tableau 1). Une harmonisation de la terminologie reste encore un besoin a
combler car ce que certains auteurs appellent dimension de performance, les autres les appellent
critére de performance ou encore catégorie de performance (voir tableau 1). C'est le cas du cofit
appelé dimension chez Toyli et al. (2008), critére chez Chan (2003) et catégorie d’indicateurs

chez Morgan (2004).

Tableau 1: Différences de terminologies employés pour appréhender les facettes de la

performance logistique
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Terminologies employées

Facettesdela | Dimensions Criteres Catégories
performance d’indicateurs
Efficacité (Fugate, Mentzer et

Stank, 2010) ;
Lai, Ngai et Cheng

(2002)

Efficience Fugate, Mentzer et Aramyan et al. (2007)
Stank (2010) ;
Lai, Ngai et Cheng,

(2002)

Différenciation | Fugate, Mentzer et

Stank (2010)

Cott Toyli et al. (2008) Supply Chain Council *; | Fawcett et Cooper (1998) ;
Chan (2003) Morgan (2004)

Flexibilité Beamon (1999) Supply Chain Council ; Aramyan et al. (2007)
Chan (2003)

Qualité Toyli et al. 2008) Chan (2003) Aramyan et al. (2007) ;

(Niveau de Fawcett et Cooper (1998) ;

service) Morgan (2004)

Utilisation des Beamon (1999) Supply Chain Council ; Fawcett et Cooper (1998)

ressources Chan (2003)

Temps Toyli et al. (2008)

Réactivité Supply Chain Council Aramyan et al. (2007)

Fiabilité Supply Chain Council

Visibilité Chan (2003)

Innovation Chan (2003)

Confiance Chan (2003)

3 Confert (Lai, Ngai et Cheng, 2002)
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Productivité Fawcett et Cooper (1998) ;

Morgan (2004)

Financier Morgan (2004)

Output Beamon (1999)

Source : Production des auteurs
Quant au défi de la pertinence des indicateurs de performance, il fait référence a I'existence
d’'une discordance éventuelle entre les indicateurs de performance et les informations qu’ils sont
censés rendre. Griffis et al. (2004) affirment que dans I'organisation, il existe un risque potentiel
de déconnexion entre les besoins de mesures logistiques et la capacité des indicateurs choisis
pour traduire ces besoins en termes d’'informations. Or « de méme que choisir un thermométre
pour mesurer I'humidité est inapproprié, consulter une indicateur de performance logistique pour
une information qu'il est incapable de rapporter est tout aussi improductif* » (Griffis et al., 2004:
95). Autrement dit la capacité d’'un indicateur a représenter l'information est limitée. Dans ce
sens, l'on distingue les indicateurs « hard » versus les indicateurs « soft », les indicateurs
financiers versus indicateurs non-financiers (Kaplan et Norton, 1996; Gunasekaran, Patel et
Tirtiroglu, 2001; Said, HassabElnaby et Wier, 2003), des indicateurs orientés stratégie versus
indicateurs orientés tactique ou opération (Gunasekaran, Patel et Tirtiroglu, 2001) et également,
une liste des caractéristiques d'un bon indicateur de performance peut étre dressée de la
littérature (Neely, Gregory et Platts, 1995). Les indicateurs hard mesurent des informations de
nature quantitative comme les cofts, le temps, etc. tandis que les indicateurs soft rendent
compte d’informations qualitatives telles les attitudes, les sentiments (Chow, Heaver et
Henriksson, 1994; Holmberg, 2000). Les indicateurs financiers reposent sur des données
historiques, sont de nature retardée, plus appropriés pour des décisions stratégiques mais moins
utiles que les indicateurs opérationnels pour un pilotage au jour le jour ou une gestion proactive
de l'activité (Holmberg, 2000; Gunasekaran, Patel et McGaughey, 2004). Gunasekaran, Patel et
Tirtiroglu (2001) stipulent d’ailleurs qu'un MMP doit comporter des indicateurs servant a la prise
de décisions stratégiques, tactiques et opérationnelles. En plus de ces caractéristiques

indispensables mais de nature dichotomique, il existe des caractéristiques pouvant étre

4 Citation originale en anglaise traduite par nous-mémes: “Just as referring to a thermometer for a humidity
reading is mis- guided, consulting a logistics performance measure for information it is incapable of reporting is
similarly unproductive.”
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combinées pour tout bon indicateur ou MMP dont les suivantes : les critéres de performance
déterminés ou congus a partir des objectifs ; les criteres permettent une comparaison entre les
entreprises du méme secteur d’activité ; la collecte des données et la méthode de calcul des
valeurs clairement définies ; les critéres sont arrétés par consensus entre les acteurs impliqués
(employés et managers) ; les critéres sont au pouvoir de maitrise de 'unité évaluée ; les critéres
objectifs sont préférable aux critéres subjectifs; les indicateurs exprimés en ratio sont
préférables a ceux exprimés en valeur absolue ; les indicateurs refletent suffisamment la stratégie
de fabrication de I'entreprise ; des indicateurs non financiers devraient étre adoptées ; les
indicateurs ne sont pas exportables d'un site/département a un autre mais doivent étre adaptés
a chaque site/département ; ils sont simples et faciles d’utilisation ; capables de retourner
rapidement les informations ; en plus de permettre le suivi, ils stimulent la prise de décision
d’amélioration continue, ils permettent a la fois une gestion réactive et proactive (Globerson,
1985; Maskell, 1989; Neely, Gregory et Platts, 1995; Beamon, 1996; Morgan, 2004).

La difficulté de représenter avec justesse la performance logistique dans ses multiples facettes
ont conduit a une multiplication du nombre de dimensions, de critéres et d’'indicateurs relatifs
aux multiples objectifs logistiques. Gunasekaran, Patel et Tirtiroglu (2001) proposent une liste
42 indicateurs, et Gunasekaran et Kobu (2007), une liste de 26 indicateurs. Cette multiplication
des éléments rend plus complexe, peu pragmatique la gestion de la performance logistique
(notamment la définition des objectifs et la mesure de la performance). Dans leur article
conceptuel intitulé « logistics performance: definition and measurement », Chow, Heaver et
Henriksson mettent « en évidence les nombreuses interdépendances et conflits entre les
objectifs » logistiques (Chow, Heaver et Henriksson, 1994 : 23). D’autre part, le caractére
contradictoire des dimensions de la performance logistique notamment l'efficacité et I'efficience
a été discuté par dautres chercheurs. Griffis et al. (2004) estiment que I'abondance des
indicateurs de performance complique aux managers la tdche du choix des indicateurs
appropriés ; Gunasekaran et Kobu (2007) préconisent I'utilisation d'un nombre réduit
d’indicateurs de performance jugés clés car cela permettrait d’obtenir de la précision et une
économie de colts dans la gestion de la performance logistique. La derniére contribution
scientifique sur cette question est, d’apres notre démarche méthodologique, celle de Fugate,

Mentzer et Stank (2010) qui soutient que les deux dimensions sont compatibles et peuvent étre

10
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poursuivis simultanément. Notre tentons d’apporter une contribution par le présent papier en

réponse a cette méme question restée en suspens dans la littérature actuelle encore fragile.

4. Revue de littérature

Les dimension efficacité et efficience logistiques sont-elles incompatibles ? Si oui comment
opérer le compromis ? Nous tentons par une approche théorique de répondre a cette
problématique. Partant du travail de Fugate, Mentzer et Stank (2010), une recherche d’articles
par mot clé a été effectuée sur les bases de données en ligne d’Emrald Insight et de ScienceDirect
selon le filtre suivant : articles publiés entre 2008 et 2018. Par ailleurs comme notre recherche
part de celle de Fugate, Mentzer et Stank (2010), nous avons inclus les références
bibliographiques relatives évoquées dans leur articles. Les articles comportant en leur titre ou
leur résumé une référence a la définition (conceptualisation) ou a la mesure de la performance
logistique ont été sélectionnés et seuls ceux qui affichent une position face a la question de
recherche ont été retenus.

L’analyse des articles retenus divisent les chercheurs en deux parties aux points de vue opposés.
A T'extréme, la premiére partie soutient que l'efficacité et I'efficience sont deux dimensions de
performance logistique mutuellement exclusives. Depuis le stade de développement
embryonnaire de concept de la performance, Steers dressa une revue de littérature des différents
modeles d’évaluation de la performance connue en ce temps sous le vocable efficacité. Son
travail ne s’adresse pas spécifiquement a la logistique mais, étant d’ordre générique, fut une base
qui a contribué sans doute a la production ultérieure des connaissances. Cet auteur a analysé les
forces et faiblesses des différents modeles de performance et a constaté que les modeéles
multivariés (qui considérent la performance comme étant formée de plusieurs criteres, ce qui
correspond a la perception actuelle de la performance) comportent I'inconvénient de contenir
des objectifs ou critéres qui se repoussent les uns les autres dans certaines conditions. « Par
exemple, en ce qui concerne la productivité et la satisfaction des employés, les recherches
indiquent que la productivité peut étre augmentée (du moins a court terme) en faisant pression
sur les travailleurs pour qu’ils déploient le maximum d’efforts, ce qui pourrait entrainer une
baisse de la satisfaction au travail. En revanche, la satisfaction pourrait étre accrue en allégeant
les pressions et les contraintes liées au travail ou en accordant aux travailleurs plus de temps de

loisir, ce qui comporte un effet potentiellement défavorable sur la productivité » (Steers, 1975:

11
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553). Il rejoint le point de vue de Hall (1972)°. Mahoney (1988) s’accorde a eux en soutenant que
les entreprises doivent faire un compromis entre efficacité et efficience, reconnaissant qu'une
entreprise est soit efficace, soit efficiente et pas les deux a la fois. En 1997, Fisher traita le sujet
précisément dans le cadre de la Supply chain avec des études de cas a I'appui et énonga une regle
(Voir figure 1) selon laquelle le supply chain orienté efficience convient aux produits de type
innovant (produits dont la demande est imprédictible) tandis que le Supply chain orienté
réactivité (efficacité) est approprié aux produits de type fonctionnel (produits dont la demande
est prédictible). Il affirme méme que « les entreprises qui proposent un produit innovant avec
une chaine logistique orienté efficience ... ou un produit fonctionnel avec une chaine logistique
orienté efficacité ... ont tendance a étre celles qui rencontrent des problémes » (Fisher, 1997:
109). En 2004, Griffis et al. (2004: 100) en concevant un MMP fondé sur les buts et besoins
d’'informations de Ulentreprise admirent expressément Iimpossibilité de poursuivre
simultanément des objectifs d’efficience et des objectifs d’efficacité. La deuxiéme partie est bel
et bien celle qui reconnait la compatibilité des deux dimensions (efficacité et efficience) de la
performance. Parmi les auteurs qui ont visiblement pris cette partie figurent Ostroff et Schmitt
qui, a titre de postulat, afficherent leur position en ces termes « une organisation peut étre
efficace, efficiente, les deux ou aucune des deux » (Ostroff et Schmitt, 1993: 1345).

Figure 1 : Concordance des supply chain avec les produits

Produits Produits
fonctionnels innovants
Supply Chain Concordance Discordance
orienté efficience
SUPPIY Cha.ir? Discordance Concordance
orienté réactivité

Source : adapté de Fisher (1997 : 109)
Le modeéle de Fischer a été testé empiriquement par (Selldin et Olhager, 2007) sur un échantillon
de 128 entreprises. Les résultats du test remettent en cause la régle de Fisher en présentant des
entreprises qui, pour une méme nature de produit (fonctionnel ou innovant), emploient un

supply chain orienté a la fois efficience et réactivité (efficacité) et qui réalisent des performances

5> Auteur cite par (Steers, 1975)
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plus élevées (en cofit, vitesse de livraison, fiabilité de livraison) que les entreprises qui optent de
respecter la régle de concordance de Fisher. IIs affirment également qu’ « une concordance entre
les produits et les chaines d'approvisionnement ne signifie pas nécessairement une performance
supérieure a celle des entreprises présentant des discordances » (Selldin et Olhager, 2007: 49),
C’est-a-dire que le respect de la régle ne rapporte pas nécessairement plus de performance que
son non-respect. La contribution de Fugate, Mentzer et Stank (2010) a cette question est
également empirique. L'étude réalisée sur 336 entreprises de taille différentes réparties dans plus
de 10 secteurs d’activité a comporté 'examen par modele d’équation structurelle de la relation
entre trois dimensions (efficience, efficacité et différenciation) de la performance logistique. Les
résultats ont affiché une corrélation positive entre les trois dimensions (I'une avec l'autre)
conduisant les auteurs a la conclusion qu’il est possible de poursuivre avec succés en méme
temps l'efficacité et I'efficience logistique car si c’était le contraire comme soutient la premieére
partie des chercheurs, ces deux dimensions auraient présenté une corrélation négative. La
conclusion de (Fugate, Mentzer et Stank, 2010) a été adoptée par Hamilton (2015: 6) pour

hypotheése dans sa recherche doctorale.

A ce niveau de consistance, la littérature actuelle ne fournit pas assez d’explication de la
compatibilité des deux dimensions de performance logistique. Les chercheurs qui reconnaissent
cette compatibilité 'ont établie comme hypothese de base de leur travail (Ostroff et Schmitt,
1993) ou se sont contentés de la confirmer techniquement par 'analyse des données sans fournir
d’explication théorique suffisamment probant (Fugate, Mentzer et Stank, 2010). Cela laisse
encore les logisticiens praticiens dans I'hésitation lors du choix des dimensions a poursuivre
dans le développement de leur performance logistique. Un besoin d’éclairage pour décider I'une

ou l'autre option reste a combler.

5. Développement de modéle conceptuel

5.1. Définition de la performance logistique
Le probléme qui se pose est étroitement lié a la définition de la performance, un construit a
plusieurs composantes et défini selon différentes approches. La littérature fait état de trois

approches : 'approche par objectif (Etzioni et al., 1964) selon laquelle toute organisation
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poursuit des objectifs ultimes identifiés et sa performance consiste en la réalisation desdits
objectifs. L’approche fondée sur les ressources systémiques (Yuchtman et Seashore, 1967)
valorise la bonne entente de l'organisation avec son environnement global et pergoit la
performance de l'organisation en termes de sa capacité a préserver les ressources rares et
précieuses. L’approche processus (Steers, 1977) met en avant le comportement des participants
a l'organisation et assimile la performance au niveau de leur satisfaction. Nous adoptons
I'approche par objectifs car a notre avis, son angle de vue (angle des objectifs) englobe celui de
la deuxiéme approche (objectif de préservation des ressources) et celui de la troisiéme (objectif
de la satisfaction des participants a la vie de l'organisation). L'objectif d'un MMP étant une
gestion efficace de la performance, nous optons pour 'approche par objectif car la théorie de
fixation des objectifs stipule que des objectifs clairs et conscients sont un préalable pour des
actions réussies (Hall et al., 2013: 770). Les conceptions de la performance logistiques présentées
dans la section 2 suivent 'approche par objectif. Toutefois nous avons déja évoqué la longueur
démesurée de la liste des objectifs dressée dans la littérature. Si la diversité des cas est probante
pour justifier cette démesure, nous attribuons en partie la cause a un amalgame dans 'utilisation
des termes (objectif, critére, indicateur, dimension de performance) jugés clés dans la
conception de la performance (voir tableau 1). Alors une clarification de ces termes est un
préalable a une conceptualisation plus claire de la performance logistique. Analysons les nuances
a travers le cas appliqué de la logistique définie communément et laconiquement comme
« mettre le bon produit au bon endroit au bon moment sous contrainte de colits et de niveau de
service » (Lyonnet et Senkel, 2015: 14). Le critére est la composante de base de la performance,
il doit étre évaluable. Dans notre cas, le coiit, la qualité, le temps sont des criteres de
performance. L’objectif est un critere pour lequel un niveau désiré a été spécifié. Ici, livrer le
bon produit (exemple : la marque demandée), au bon moment (exemple : a 'heure attendue) au
bon endroit (exemple : a 'adresse exact) et au colit minimum sont des exemples d’objectifs de
performance. L'objectif livrer le bon produit est lié au critére de qualité, I'objectif livrer le produit
au bon moment au critére de temps, et 'objectif livrer au cotit minimum au critére de cott. L'on
peut associer plusieurs objectifs logistiques a un méme critére. L'indicateur est un élément (une
grandeur) grace auquel l'on évalue le niveau de réalisation d'un objectif. Il peut étre d'un type
dont le score est a minimiser ou d’'un type dont le score est a maximiser. Dans notre cas, pour

mesurer le niveau de réalisation d'un objectif qualité, on peut utiliser I'indicateur « nombre de
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livraison de produit non-conforme a la marque demandée » (indicateur de type a minimiser). La
également notons qu'un objectif logistique peut étre associé a plus d'un indicateur si un seul est
incapable de traduire exactement l'objectif. La dimension synthétise un ensemble d’objectifs,
excepté en présence d'un unique objectif de performance. Par exemple, I'efficacité telle que
définie dans la section 1 correspond a la réalisation d'un ensemble d’objectifs logistiques. Idem
pour lefficience. En résumé, une conceptualisation de la performance en l'occurrence la
performance logistique devrait afficher nettement ces quatre éléments principaux qui, suivant
la logique de leur liaison, constituent a notre sens trois niveaux successifs de perception de la
performance. Ainsi il ne peut y avoir d’objectif de performance sans critére, ni d’'indicateur ou

dimension de performance sans objectif.

Figure 2 : Eléments de base du concept de la performance logistique

Critéres Objectifs Indicateurs || Dimensions

-Qualité -Colt -Temps

Source : Production des auteurs
La littérature fait état de plusieurs dimensions de performance logistique (flexibilité, réactivité,
innovation, satisfaction client, efficacité, efficience, différenciation, etc.), chacune étant
formulée par synthése d’un certain nombre d’objectifs logistiques. Pour éviter les confusions, les
redondances, il suffit d’examiner chaque dimension et l'on peut retrouver le critere de
performance prédominante qui lui correspond. Parmi les multiples propositions de dimensions
destinées a cerner la performance logistique, I'efficacité et I'efficience se démarquent des autres
par la récurrence de leur utilisation et par leur caractére générique dans ce sens qu’elles sont
définies en termes d’objectif. L'efficacité représente I'atteinte des objectifs (niveau acceptable,
minimum a atteindre pour chaque critére de performance) tandis que l'efficience se réfere au
niveau d’économie de ressources obtenue dans la réalisation des objectifs. Elles trouvent leurs
soubassements respectifs dans 'approche par objectif et I'approche fondée sur les ressources

systémiques. Etant donné que tout objectif (relié au critére) exige de poser une action
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consommant des ressources (Mentzer et Konrad, 1991), alors l'efficacité et I'efficience sont
comme des deux face d'une piece de monnaie, toujours ensemble pour évaluer respectivement
l'atteinte des objectifs et 'optimalité dans la consommation des ressources. Toutes les autres
dimensions peuvent s’effacer selon une analyse les disséquant en termes d’efficacité et
d’efficience. Nous soutenons que la multitude des dimensions de la performance logistique est
réductible en deux dimensions a savoir l'efficacité et I'efficience. Par exemple, la dimension
productivité telle que percue par (Sink, Tuttle et Devries, 1984) voir section 2, comporte une part
d’efficacité (la quantité d’outputs obtenus qui es liée aux objectifs) et une part d’efficience (la
quantité d’'inputs utilisés qui est liée a la consommation des ressources). La suite du papier est
consacrée a I'analyse conceptuelle de la compatibilité de ces deux dimensions basiques.

Partant toujours de I'approche par objectif de la performance, notre analyse dégage une nuance
importante qui catégorise en deux les objectifs logistiques et présente une lecture de la
performance logistique en trois niveaux : dimension, critére (ou objectif) et indicateur de
performance. La régle d’analyse est 'ordre de priorité établie plus haut (voir figure 2) sur base
duquel nous distinguons les objectifs logistiques premiers (OLP) et les objectifs logistiques
secondaires (OLS). Nous appelons OLP, les niveaux minimums devant étre atteints pour
I'ensemble des criteres. IIs sont d’ordre contraignants car ils forment la raison d’étre de métier
de la logistique, faisant d’elle une nécessité, une activité créatrice de valeur ajoutée répondant a
un besoin. La mission de la logistique est de livrer au client les biens et services dans les
conditions (quantité, qualité, lieu, temps, coit) acceptables au regard du client et du fournisseur
(Green, Whitten et Inman, 2008). « Ces utilités de base de la logistique sont reconnus depuis de
nombreuses années » (Heaver, 2001: 14). Une question importante serait de savoir comment fixer
ces minimas acceptables ? Dans un marché de concurrence, la loi de I'offre et de la demande du
marché est un facteur déterminant ; et I'expression « sous contrainte de cofits » sous-entend que
le produit doit étre livré aux prix acceptable. Méme si le cotit d'un produit ne correspond pas
forcément en valeur a son prix, le colit maximal qui s'impose au fournisseur dépend du prix
acceptable par le client. A la limite, le cotit maximal que le fournisseur peut supporter égale au
prix acceptable® car il faut que le fournisseur réalise du bénéfice ou du moins ne se réune pas.

Un systéme logistique qui ne réalise pas ces objectifs premiers a échoué sa mission et requiert

6 Prix acceptable : prix psychologique en marketing
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une réorganisation. Les OLS sont des objectifs de perfectionnement qui se rapportent toujours
aux ressources employées pour exécuter les opérations logistiques. Ce sont des objectifs liés a la
recherche de la combinaison optimale des ressources pour l'atteinte des objectifs premiers du
métier. Généralement, les objectifs de perfectionnement ne sont pas systématiquement
recherchés dés le départ (au lancement d’'un nouveau produit sur le marché) mais ils deviennent
une nécessité avec le temps apres la maitrise des processus ou I'apparition de concurrents. La
réalisation de l'ensemble des objectifs premiers représente la dimension efficacité de la
performance. Alors que la dimension efficience qui fait référence a la réduction des cofits, traduit
la réalisation des objectifs secondaires. (Andersson, Aronsson et Storhagen, 1989) ont effleuré
cette perception dans leur conception d'un MMP logistique. Ils reconnaissent que « le mieux
serait de ne rien faire » (Andersson, Aronsson et Storhagen, 1989: 257) si le département
logistique ne poursuit que l'efficience (réduction de cofit des activités logistiques par exemple).
IIs attestent ainsi que lefficience ne vient pas en premier mais représente des objectifs
d’'importance secondaire. Rouquet et Lievre (2008: 8) affirment dans ce sens que « la dimension
opérationnelle est bien prépondérante et premiére : quoi qu'il arrive, pour le logisticien, il faut
acheminer les produits vers les clients pour que ceux-ci soient livrés en temps et en heure. » Nos
termes « objectifs premiers » et «objectifs secondaires» pourraient respectivement
correspondre chez Andersson, Aronsson et Storhagen (1989) aux expressions « objectifs
externes » et « objectifs internes » qui désignent respectivement les responsabilités et
engagements du département logistique envers les autres services généralement hiérarchiques ;
et les objectifs propres du département relatifs a la rentabilité. Avant de se fixer et poursuivre
des objectifs secondaires (réductions des cofts) il convient d’identifier et de réaliser les premiers.
Inverser cet ordre de priorité géneére de la contreperformance comme nous l'atteste 'étude de
cas suédois présentée par (Andersson, Aronsson et Storhagen, 1989: 258). Parce que les managers
logistiques de I'organisme, objet de I'étude de cas, s’étaient focalisés sur la réalisation d’objectifs
budgétaires, la mission premiere du systéeme logistique a été mis aux oubliettes ; ce qui a
engendré des problémes logistiques notamment I'allongement et le non respects des délais de
livraison. D’autres auteurs évoquent par ailleurs le besoin d’hiérarchiser les objectifs dans la
gestion de la performance (Steers, 1975; Laosirihongthong et al., 2018). En résumé, la premiére

exigence que l'on fixe a un systeme logistique c’est qu'’il soit efficace. L'exigence de 'efficience
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ne se justifie qu’apres la réalisation de la premiere. Autrement la recherche de 'efficience se fait
sous contrainte de l'efficacité.
5.2. Mesure de la performance logistique

La mesure de la performance est indissociable de la conception de la performance (voir section
2). Cette partie vise a proposer un MMP logistique répondant a la question de compatibilité des
dimensions de la performance (efficacité et efficience). Ce modéle est proposé a titre
méthodologique pour la mise en place d’'un SMS logistique fondé sur I'approche par objectif. Il
est présenté de fagon schématique, faisant apparaitre les trois niveaux de la performance -
dimension, indicateurs et critére (objectifs)- pour faciliter la compréhension de notre
conception de la performance et sa mise en place au sein des organisations.

Figure 3 : Modéle conceptuel de mesure de la performance logistique

1 1 1 1
A + Iql, qu’ |q3, i |C1, ICZ, |C3’ I |t1, Itz, |t3, I
— | | |
o a— i | | o
w5 g = i i i Efficient
S22 — ; i ;
v g E = . ! v, ,
T35 s = . . . Efficace
& £ E = ; ; ; .
—] i - : - Inefficace
1 f— = i S i o i
T0 = S i O I € I
AT — ! : ! Efficient
u B o — ! : :
L399 = f : L— —«—Efficace
® E — ! ! !
sSs| = i ! i
s 22 = ! ! ! Inefficace
a £ £ — i | |
+ = i [ !
| Iq4’|q5’.... I IC4'ICS,...- I It4, 't5,"" |
Légende : Iq : indicateur de la qualité ; Ic = indicateur de cott ; It : indicateur de temps

Source : Production des auteurs
La performance logistique est constituée de trois critéres de bases (qualité, colit et temps)
auxquels est associé une échelle de mesure pouvant varier d'un critere a 'autre. Si pour le critére
cotit 'échelle est graduée par dizaine de dirhams (monnaie marocaine), celle du critere qualité

peut étre graduée par unité de livraison non-conforme. La lecture de la performance dépend de
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type d'indicateurs (d'un score a minimiser ou a maximiser). Le systéme logistique est efficace
lorsque le niveau minimal est atteint pour 'ensemble des criteres de performance, c’est-a-dire
que les indicateurs affichent des scores équivalents aux minimas fixés. Le systéme devient
inefficace lorsque le niveau minimal n’est pas atteint pour l'ensemble des criteres de
performance, c’est-a-dire que les indicateurs de type a minimiser affichent des scores dépassant
le minimum requis et/ou que les scores des indicateurs de type a maximiser n’atteignent pas le
minimum requis. Le systéme logistique est efficient a partir du moment ot les minimas des
critéres de performance sont dépassés, autrement les scores sont inférieurs aux minima pour les
indicateurs a minimiser et supérieurs aux minima pour les indicateurs a maximiser. Notons que
ce modele présente clairement que pour chaque critére de performance, des objectifs d’efficience
ne peuvent étre poursuivis qu'apres réalisation de l'efficience. Mentionnons également que le
modeéle ne traite pas des critéres de validité des systémes de mesures de performance largement
exposé plus haut au section 3 mais ne les ignorent pas. Il devrait étre déployé avec un souci de

relever les défis de représentativité des dimensions et le défi de pertinence des indicateurs.

6. Conclusion

Sur la question de la relation entre efficacité et efficience logistique, le présent travail apporte
une contribution conceptuelle qui éteigne le point de vue selon lequel ces deux dimensions de
la performance logistique sont compatibles (Ostroff et Schmitt, 1993; Selldin et Olhager, 2007;
Fugate, Mentzer et Stank, 2010). Cette conception se fonde sur 'approche par objectif de la
performance et est appuyée par la théorie de fixation des objectifs. L'efficience et I'efficacité
semblent antagonistes aux yeux de certains auteurs (Steers, 1975; Ostroff et Schmitt, 1993; Fisher,
1997; Griffis et al, 2004) parce qu'elles forment les deux faces d'une méme réalité (la
performance) pouvant étre symbolisée par une piéce de monnaie. Les deux dimensions (faces)
doivent étre poursuivies (travaillées) ensemble, seulement 'une apres 'autre selon un ordre de
priorité comme certains travaux pourraient le confirmer (Andersson, Aronsson et Storhagen,
1989; Rouquet et Lievre, 2008; Laosirihongthong et al., 2018). Dans ce sens, I'efficacité logistique
traduirait 'ensemble des objectifs logistiques premiers qui forment la raison d’étre de la fonction
logistique dans toute organisation tandis que l'efficience représente les objectifs logistiques
secondaires. Les objectifs sont liés aux critéres de la performance, sont premiers au seuil

minimum exigé pour les critéres, et deviennent secondaires si leur niveau dépasse le seul
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minimal exigé. Cet article tente aussi de lever 'amalgame présente dans la littérature et propose
quatre composantes clés (le critére, l'objectif, 'indicateur et dimension) structurant le concept
de la performance logistique. De méme un modéle conceptuel d’évaluation de cette performance
est donné pour des fins méthodologiques dans le déploiement des systémes de performance
logistique. L'intérét de cette structuration (charpente) de la performance et de ce modéle
d’évaluation sont non seulement théorique mais surtout pratique. Ils visent a faciliter la
conception et la mise en place des systémes de gestion de la performance logistique dans les
organisations. Aussi soit peu, ils démystifient les dimensions de la performance logistique,
répondent au probléme d’abondance excessive d’indicateurs, de dimensions de performances
(Griffis et al., 2004; Morgan, 2004) et pourraient ainsi réduire la réticence des managers a I'égard
des modeles actuels parfois jugés complexes. Un éclairage est donné pouvant augmenter la
lucidité et I'assurance des décideurs dans la gestion de la performance logistique. Admettant le
caractére multidimensionnel de la performance, notre modele dont le caractére est
réductionniste pourrait négliger un critére de performance qui s’'intégrerait mal dans 'un des
trois criteéres retenus a savoir le cofit, le temps et la qualité. La logistique n’étant pas statique, ce
modele devrait aussi évoluer pour prendre en compte de nouveaux criteres de performances qui
apparaitront dans la mission de la fonction logistique. Une autre limite du présent papier est

que sa contribution reste théorique et nécessite une validation empirique.
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