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Résumé:

La majorité des entreprises affiche aujourd’hui des intentions “vertes”, i.e. affirmant vouloir
intégrer la dimension environnementale dans leur activité. Néanmoins, nombre d’observateurs
et en particulier les organisations non gouvernementales dénoncent une attitude dite de
« greenwashing » qui consiste a soigner sa communication en faveur de 1’environnement
plutdt que ses actions. Apres avoir étudié a la fois I'intention stratégique et les décisions au
niveau de la supply chain, nous avons souhaité analyser, de facon approfondie, les réponses
apportées par les entreprises face aux différents types de pressions environnementales. Nous
proposons finalement une vision optimiste et montrons que les actions des entreprises visant a
une meilleure protection de 1’environnement évoluent au cours du temps. En particulier, a
partir du cadre théorique néo-institutionnel, nous montrons que les stratégies et pratiques
vertes suivent des trajectoires différentes et que le « green washing » représente une premicre
étape souvent nécessaire avant d’initier des actions plus concretes. Par ailleurs, nous pensons
que différents contextes institutionnels (coercitif, normatif ou mimétique) conduisent a
différents types de comportement en maticre de supply chain verte. Nous testons nos
hypotheses ainsi formulées a 1’aide d’un échantillon international de 600 entreprises. Nos
résultats, obtenus a travers une Analyse de Correspondance Multiple (ACM) complétée par
des corrélations binaires confirment que les entreprises suivent des trajectoires distinctes
lorsqu’elles appliquent les principes environnementaux de la stratégie a la supply chain. Ces
trajectoires sont particulierement sensibles aux contextes institutionnels et concurrentiels.
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1. INTRODUCTION
La majorité des entreprises affiche aujourd’hui des intentions “vertes”, i.e. affirmant vouloir

intégrer la dimension environnementale dans leur activité. Néanmoins, nombre d’observateurs
et en particulier les organisations non gouvernementales dénoncent une attitude dite de
« greenwashing » qui consiste a soigner sa communication en faveur de 1’environnement
plutdt que ses actions. En particulier, les entreprises prennent en compte la dimension
environnementale au niveau de chaque maillon de leur supply chain: conception, achat,
production, logistique traditionnelle et inversée. Une telle réorganisation des processus
existants tend a minimiser ’empreinte environnementale d’un produit ou d’un service
(“supply chain verte' »).

De nombreux auteurs ont analysé les initiatives environnementales pour chacun des maillons
de la supply chain, en se concentrant généralement sur I’un d’entre eux en particulier (Sarkis,
1999 et 2006). Les contributions les plus récentes (Rao et Holt, 2005) se sont intéressées a
I’ensemble de la supply chain en tenant compte du fait que la prise en compte de
I’environnement au sein des opérations passe par un examen de l’interaction entre les
principes généraux du développement durable et la supply chain dans sa globalité (Linton et
al. 2007). De cette facon, nous retiendrons la définition de Zsidisin et Siferd (2001) selon
laquelle la supply chain verte représente 1’ensemble des regles, actions et relations établis en
vue d’une protection de I’environnement et concernant la conception, ’acquisition, la
fabrication, la distribution et le recyclage des biens et services d’une entreprise (“set of SCM
policies held, actions 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”).

Cependant, les recherches précédentes considerent le développement durable de fagon
générique, suggérant qu’il puisse étre le méme quel que soit le type de supply chain. D’autres
travaux approchent la supply chain durable de facon segmentée a travers une description des
meilleures pratiques pour chacune des phases de la supply chain. Quelle que soit I’approche
considérée, il est difficile pour les entreprises de comprendre que la supply chain durable
puisse étre davantage qu’une obligation, un cofit, une contrainte ou une action de
bienfaisance.

C’est pourquoi, notre recherché vise a combler les lacunes des travaux précédents et a

identifier les pratiques durables qui correspondent le mieux aux différents contextes (en
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Dans cet article, nous utilisons indifféremment « supply chain verte » et « supply chain durable ». Nous ne
tenons pas compte ici de la dimension sociale généralement intégrée dans I’appellation « durable », en sus des
dimensions écologique et économique.



termes de type de produit, caractéristiques de la demande, cadre réglementaire, etc.). En effet,
il serait utile pour les entreprises de mieux comprendre de quelle fagon les supply chains
vertes puissent étre a la fois sources d’avantage compétitif et un moyen de réduire les impacts
négatifs sur I’environnement. En d’autres termes, et tel que récemment abordé par la
littérature en stratégie (Porter et Kramer, 2006) et en supply chain (Bowen et al., 2006), il est
important d’établir un lien entre comportement écologique, avantage compétitif et contexte
spécifique. Notre recherche vise a rapprocher la littérature de supply chain management et la
littérature de management stratégique sur le theme du développement durable. Un tel
rapprochement devrait également contribuer a une transformation des actions « cosmétiques »
(rapports de développement durable, campagnes média, etc.) en initiatives concreétes tout au
long de la supply chain, réduisant ainsi I’attitude largement répandue de « greenwashing ».
Notre objectif principal vise ainsi a €tablir un lien entre I’intention stratégique et son
application a la supply chain en fonction de différents contextes.

Plus spécifiquement, nous pensons que les stratégies de développement durable évoluent avec
le contexte concurrentiel. En conséquence, et partant du principe que 1’alignement entre la
supply chain et la stratégie d’entreprise est un processus dynamique, la stratégie de supply
chain durable évolue au cours du temps. Nous supposons que la maturité de la supply chain
verte est fonction de I’ancienneté de la prise en compte de l’environnement au niveau
stratégique.

Apres avoir analysé a la fois 1’intention stratégique et les décisions au niveau de la supply
chain, nous avons jugé pertinent d’offrir une vision optimiste. A partir de la théorie néo-
institutionnelle, nous montrons en particulier que les stratégies de supply chain vertes suivent
un cycle de vie dans lequel le “greenwashing” représente une premiere étape nécessaire avant
des actions et résultats plus concrets. Autrement dit, la transformation de [I’intention
stratégique verte en actions au niveau de la supply chain permet d’aller plus loin que la simple
adoption de « mythes » et de « cérémonies » plus au moins dissociés des activités réelles
(Meyer et Rowan, 1977).

Cet article commence avec une revue de littérature sur la supply chain verte afin d’identifier
les principales lacunes que notre travail vise a combler (section 2). Notre développement
théorique et nos hypotheses sont proposés dans la méme section. La section suivante détaille
les méthodes utilisées pour cette recherche, y compris la collecte et I’analyse de données
(section 3). Apres une analyse des résultats liés au test des hypotheses, I’article conclut par
une discussion sur le lien entre intention stratégique verte, application au niveau de la supply

chain et résultats (section 4).



2. DEVELOPPEMENT DU CADRE THEORIQUE

2.1 LA LITTERATURE SUPPLY CHAIN ET LA QUESTION DE L’ENVIRONNEMENT

Depuis le rapport Brundtland (WCED, 1987), le développement durable est défini par la
«volonté de répondre aux besoins des générations actuelles sans compromettre les
générations futures ». Ce principe a progressivement été pris en compte par les politiques
publiques et les stratégies des entreprises. De facon non surprenante, et étant donnée
I’ambiguité inhérente a la question de durabilité, des centaines d’interprétations, d’outils et de
méthodes ont été proposés pour opérationnaliser le caractere durable.

L’influence du développement durable sur la stratégie d’entreprise a été abordée a partir de
différentes perspectives : la théorie des parties prenantes (Freeman, 1984), la théorie des
ressources et compétences (Aragon-Correa et Sharma, 2003), et la récente théorie stratégique
de la responsabilité sociale « CSR - corporate social responsibility » (Porter et Kramer, 2006).
Au sein du champ de la supply chain, la question environnementale a été traitée a travers une
analyse des différents maillons de la chaine : des achats et de la logistique amont a la
distribution et logistique avale en passant par la production.

Concernant la phase amont, les achats verts traitent de questions telles que la réduction des
déchets, la substitution de matériaux a travers la recherche de nouvelles voies plus vertes
d’approvisionnement de matieres premieres. La gestion des fournisseurs représente un aspect
fondamental et critique pour une mise en place d’une stratégie verte d’achat (Simpson et
Power, 2005), puisque de plus en plus d’entreprises réalisent qu’elles peuvent étre jugées
responsables des pratiques de leurs fournisseurs (Bacallan, 2000). Alors méme que la manicre
d’impliquer les fournisseurs dans une démarche de développement durable reste un sujet
d’actualité pour la littérature, trois pratiques principales commencent a émerger : I’évaluation
de la performance environnementale des fournisseurs (Noci, 2000; Bowen et al., 2006),
I’encadrement a 1’assistance et a la formation des fournisseurs (Bowen et al., 2006) et
I’obtention d’une certification ISO14000 ou autre (Chen, 2005).

Au niveau de la production, champs le plus couvert par la recherche sur les problématiques
environnementales (cf. the Industrial Ecology approach, in Frosch and Gallopoulos, 1989),
nombre de concepts ont été analysés tels que la fabrication propre, 1’éco-conception, le
recyclage ou la production «lean ». Différents auteurs ont développé des arguments pour
montrer que, si les approches vertes et “lean” sont simples en théorie, elles sont plus
complexes a mettre en ceuvre et nécessitent une évaluation a posteriori de leur effet sur la

performance (Florida, 1996; Klassen, 2001; Bowen et al., 2006). Le succes de la démarche



“lean” en production dans le contexte du développement durable est attribuable & trois
facteurs principaux : minimisation des activités a faible valeur ajoutée, accroissement de la
productivité et amélioration de la gestion des ressources humaines.

Au niveau de la partie avale de la supply chain, ’emballage et la distribution visant a réduire
I’impact environnemental sont considérés comme des leviers pour accroitre la performance
environnementale sur ses dimensions d’organisation et de supply chain (Sarkis, 1999).
Comme les entreprises exercent une responsabilité de plus en plus étendue sur leur supply
chain tout au long de la vie du produit, i.e. intégrant les phase de recyclage et de destruction
(cf. les directives européennes sur les déchets des Equipements Electriques et Electroniques
DEEE), le champs de la supply chain globale est de plus en plus scrupuleusement étudié
(Stock et al. 2002; Rogers et al. 2002). Les premieres recherches se sont focalisées sur la
partie intermédiaire du processus (logistique retour). Les recherches actuelles s’attachent
davantage a prendre en compte le processus dans sa globalité y compris I’acquisition de
produit et la re-commercialisation (Guide et Van Wassenhove, 2001). De plus, les travaux
sont passés d’une perspective centrée sur une minimisation des cofits a une perspective de
création de valeur (Kleindorfer et al., 2005).

D’autres recherches ont montré I’importance de prendre en compte des problématiques et flux
qui dépassent les fronticres traditionnelles du supply chain management, tels que la
conception de produit, la fabrication de produits associés, ’extension de vie des
produits,...(Linton et al., 2007). La conception de produit est de plus en plus intégrée a une
démarche de supply chain verte, puisque 80% du cofit écologique et économique d’un produit
est déterminé durant cette phase (Rebitzer, 2002). L’outil le plus répandu sur cette question
est I’évaluation du cycle de vie (Life Cycle Assessment ou LCA), qui s’est développé au
milieu des années 1970 (Hunt et Franklin, 1996). L’utilisation d’un tel outil a peu a peu été
élargie a I’ensemble de la supply chain (Matos et Hall, 2007).

Au dela de la littérature abondante sur la dimension environnementale des différents maillons
de la supply chain, certains auteurs ont analysé les motivations des entreprises a entamer une
démarche de supply chain durable. D’autres recherches ont étudié les aspects transversaux et
comportementaux menant a une meilleure image environnementale et a une performance
accrue. D’une part, les cadres réglementaires, les attentes des parties prenantes y compris des
clients, la crainte d’une perte de réputation, la recherché d’avantage compétitif, les pressions
sociales et environnementales sont les facteurs les plus cités (Bowen et al., 2006; Handfield et
al. 1997; Preuss, 2001; Sarkis, 1999 et 2006). D’autre part, la coopération inter-

organisationelle, ’intégration interne et externe de la supply-chain et un partage



d’information facilité sont considérés comme les pré-requis d’une stratégie réussie de supply
chain verte (Vachon et Klassen, 2008; De Brito et al. 2008, Young, 2000).

2.2 LA THEORIE NEO-INSTITUTIONNELLE

Les initiatives et actions orientées vers la supply chain verte peuvent étre analysées comme un
changement organisationnel. Parallelement, ces pratiques peuvent étre expliquées comme la
diffusion d’une innovation puisque de plus en plus d’entreprises choisissent d’appliquer ces
pratiques. Le changement organisationnel comme la diffusion de I’innovation ont été étudiés
au travers du cadre de la théorie néo-institutionnelle en partant du principe que les entreprises
sont influencées par leur contexte institutionnel (Abrahamson et Rosenkopf 1993, Shapiro
2003). Nous retiendrons la définition des Institutions de Scott (2001) qui les présente comme
le résultat des reglementations, normes et influences culturelles et cognitives au sein d’un
environnement spécifique. Le contexte institutionnel a été particuliecrement utilisé pour
expliquer la diffusion d’une stratégie en présence d’incertitude (Lieberman et Asaba 2006).
Ainsi, ce cadre théorique a servi a expliquer le développement des cercles de qualité et la
démarche de qualité totale (Gomez 1995), la diffusion d’une nouvelle technologie, la
pénétration de nouveaux marchés (Greve 1996, Davis et al. 2000), ou le choix du mode de
croissance (Haunshild 1993, Xia, Tan et Tan 2008, Moatti 2009).

Tel que mis en évidence par la littérature (Goodrick et Salancik, 1996, Delmas et Toffel,
2008), les pressions institutionnelles exercent le maximum d’influence tant que les pratiques
ne sont pas institutionnalisées. En particulier, les pratiques des entreprises visant a réduire
I’empreinte environnementale ne sont pas encore institutionnalisées puisqu’il est prématuré de
conclure quant a leur effet définitif et réel sur la performance environnementale. En effet, les
recherches précédentes sur 1’évaluation de I’impact des pratiques de supply chain verte
donnent des résultats non significatifs ou contradictoires (Zhu et Sarkis 2007). Aucun
consensus clair sur les pratiques de supply chain verte ou leur évaluation n’a été atteint a date.
Il est en conséquence pertinent d’analyser de telles pratiques sous I’angle de la théorie
institutionnelle.

Tel que prescrit par les auteurs néo-institutionnels (DiMaggio et Powell 1983, Scott 2001),
I’adoption des pratiques dominantes représente un moyen d’asseoir sa 1égitimité au sein de
son environnement organisationnel. Un environnement organisationnel est une zone reconnue
de vie institutionnelle : fournisseurs clés, clients, agences de régulation et les autres
organisations qui produisent des produits ou services comparables (DiMaggio et Powell 1983:

148).



Alors qu’une telle perspective a été largement utilisée dans la littérature organisationnelle et
en particulier dans le domaine du développement durable (Delmas et Toffel, 2008), les
décisions et le management de la supply chain ont été rarement étudiés dans cette perspective
(voir Zhu et Sarkis 2007 comme exception dans le contexte spécifique de la China). Pourtant,
Scott affirme que la perspective néo-institutionnelle, qui prend en compte 1’environnement
social, est critique pour une compréhension approfondie des causes et des effets du
comportement organisationnel au sein des structures de la supply chain. Tel que récemment
mis en évidence par la notion de “contagion de la supply chain” (McFarland, Bloodgood et
Payan 2008), les pratiques de supply chain management sont particulierement sensibles aux
pressions institutionnelles. En effet, par définition, les actions de supply chain management
impliquent d’autres acteurs de la chaine et supposent I’existence de relations privilégiées avec
d’autres entreprises et en particulier certains clients et fournisseurs. Conformément a d’autres
travaux issus de la théorie néo-institutionnelle (DiMaggio et Powell 1983, Galaskiewicz et
Wasserman 1989, Haunschild 1993), les entreprises tendent a adopter le comportement des
entités avec lesquelles elles entretiennent des relations inter-organisationnelles. C’est
pourquoi, les initiatives de supply chain management devraient prioritairement se diffuser
aupres des partenaires directs avant de se répandre vers les entreprises qui leur sont
indirectement liées. Par conséquent, la supply chain joue un role de catalyseur pour la
diffusion d’innovation (cf. I'INA-Industrial Network Approach, Hakansson et Snehota, 1995).
Tel que prescrit par I’héritage sociologique qui a alimenté la théorie institutionnelle, les
managers agissent rarement de facon isolée ou prennent rarement leur décision « ex-nihilo » ;
a l’inverse, ils sont en général influencés par les pratiques et symboles qui caractérisent leur
environnement (March et Simon 1958). Le comportement et les décisions des managers sont
« imbriqués » dans un réseau social (Granovetter, 1985). Cette perspective a été étendue aux
organisations qui sont le produit des décisions individuelles des managers. De facon générale,
ces mécanismes aboutissent a une convergence des comportements a la fois internes (entre les
individus, fonctions ou filiales d’une méme entreprise) et en externe (entre différentes
entreprises) et sont qualifiés d’isomorphisme ou de comportement d’imitation.

La convergence ainsi décrite, releve de I’influence de trios types de pression institutionnelle
(DiMaggio et Powell 1983). Nous avons regroupé ces trois types de pressions en deux
groupes qui rappellent la typologie de Baron (1995) des influences marchandes et non
marchandes. Le premier groupe comprend les pressions issues des institutions formelles
(“isomorphisme coercitif” de DiMaggio et Powell 1983) i.e. en particulier de la présence des

reglementations. Le second groupe est le produit de pressions sociales plus informelles



initiées par des entreprises appartenant au méme environnement (“isomorphisme normatif” et
“ isomorphisme mimétique” pour DiMaggio et Powell 1983). De telles pressions sont
exercées par des partenaires (fournisseurs, clients ou autre) ou des concurrents et se
rapprochent des influences marchandes de Baron, par opposition aux influences non
marchandes. Alors que ces deux types de pressions agissent souvent simultanément,
I’antériorité de 1'un par rapport a l'autre a été discutée par deux courants théoriques
concurrents mais non incompatibles. D’une part, la convergence des comportements des
entreprises résulte d’un contexte institutionnel formel. D’autre part, I’isomorphisme apparait
comme un comportement nécessaire pour survivre dans un contexte social donné. Dans ce
cas, les actions des entreprises s’institutionnalisent i.e. deviennent largement répandues
(Tolbert et Zucker 1983) et servent de base pour une formalisation institutionnelle future
accrue, par exemple a travers les reglementations.

L’approche néo-institutionnelle a été largement utilisée dans les recherches sur le
développement durable (Galaskiewicz et Burt 1991, Jennings et Zandbergen 1995, Matten et
Moon 2008). Spécifiquement, les théories néo-institutionnelles ont servi a expliquer les
processus mis en place par les entreprises pour adopter des comportements et mesures
écologiques qui ont été par la suite institutionnalisés. De plus, elles ont permis de mieux
comprendre le role des différents types de pressions. Néanmoins, la plupart des travaux se
sont limités a une perspective théorique.

Dans notre recherche, nous utilisons le cadre théorique néo-institutionnel afin de comprendre
la transformation de I’intention stratégique en action au niveau de la supply chain. De plus,
nous souhaitons mieux comprendre 1’existence de comportements différents d’entreprises qui
connaissent un méme contexte institutionnel. En effet, des entreprises peuvent subir des
pressions institutionnelles similaires, quel que soit leur secteur d’activité (Hoffman 1999) ou
leur nationalité (Sharma et Henriques 2005), et réagir différemment par leurs pratiques de
management (Hoffman 1999, Lounsbury 2001, Delmas et Toffel 2008). Enfin, nous
examinons le lien entre différents types de pratiques de supply chain verte en fonction de
différents contextes institutionnels (coercitif vs. normatif et mimétique).

2.3 DEVELOPPEMENT DU MODELE ET FORMULATION DES HYPOTHESES

Le cadre de la théorie néo-institutionnelle est particulierement utile pour mieux appréhender
le processus de prise en compte de la dimension environnementale au sein de la supply chain.
En effet, telle que définie précédemment, la supply chain verte integre les différentes
fonctions - design, sourcing, distribution, production, logistique classique et retour- et les

différents partenaires impliqués avec 1’objectif de préserver 1’environnement. Si nous



considérons [D’institutionnalisation comme le processus par lequel les comportements
deviennent largement acquis, étant a la fois adaptés et nécessaires (Tolbert et Zucker 1983), la
supply chain verte représente une étape avancée de l’institutionnalisation d’une stratégie de
développement durable. Plus spécifiquement, la diffusion de la stratégie de développement
durable a la supply chain intervient a différents niveaux et par I’intermédiaire de différents
processus.
Au global, le processus menant a une supply chain verte subit deux types de pressions : les
pressions formelles non marchandes issues des agences de reglementations et autres organes
publics et les pressions sociales marchandes venant d’acteurs économiques tels que les
concurrents ou les clients. En particulier, nous montrons que la diffusion de pratiques vertes
au sein d’une organisation démarre par I’intention stratégique et se concrétise par une prise en
compte plus large des préoccupations environnementales, intégrant des mesures
opérationnelles concretes. En effet, I'intention stratégique est, par définition, une émanation
de la direction générale et représente en conséquence la maniere la plus rapide et visible
d’intégrer la dimension environnementale au sein de I’entreprise. Alors qu’une telle attitude
est souvent qualifiée, de facon péjorative, de “green washing” dans la presse, nous estimons
qu’elle représente une premicre étape a une institutionnalisation interne plus aboutie,
notamment au travers de la mise en place d’une fonction dédiée ou autres mesures concretes.
Tel que souligné par des recherches précédentes (Lounsbury, 2001), la présence d’une
fonction dédiée est un indicateur pertinent pour évaluer I’ampleur et la maturité de
I’implication de ’entreprise envers 1’environnement. Nous pouvons en conséquence nous
attendre a ce que I’existence d’une fonction dédiée témoigne d’un engagement fort vis-a-vis
d’une stratégie de développement durable. Notre premiere hypothese est déduite de ce
constat:

Hla: Plus la prise en compte de I’environnement au niveau stratégique est ancienne,

plus la présence d’une fonction dédiée est probable.
De plus, comme les activités de la supply chain sont particulierement polluantes (rejet de
CO2, utilisation de ressources naturelles, production de déchets,...), elles représentent une
zone d’application prioritaire des principes stratégiques d’écologie. Comme la diffusion de
pratiques nécessite du temps, I’extension d’une stratégie de développement durable a la
supply chain est dépendante de I’ancienneté de la démarche. L’hypothese suivante peut alors
étre énoncée:

HIb: Plus la prise en compte de I’environnement au niveau stratégique est ancienne,

plus Iapplication au niveau de la supply chain est probable.



Au-dela de la diffusion des pratiques écologiques a I'intérieur de 1’entreprise, la contagion
concerne aussi les autres maillons de la supply chain et spécifiquement les partenaires clients,
fournisseurs ou autres prestataires logistiques ou consultants. En raison de leur influence
directe sur la pollution, le transport et la production représentent des sous-fonctions de la
supply chain particulierement concernées par les préoccupations écologiques. Nous en
déduisons les hypotheses suivantes qui positionnent 1’adoption d’une supply chain verte
comme un processus en évolution continue :

H2a: Plus la prise en compte de I’environnement au niveau stratégique est ancienne,

plus le nombre de fonctions de la supply chain impliquées est élevé.

H2b: Plus la prise en compte de I’environnement au niveau stratégique est ancienne,

plus la probabilité d’implication de partenaires dans la démarche est forte.

Enfin, les pratiques de supply chain verte sont diffusées aux entreprises appartenant au méme
environnement concurrentiel ou utilisant les services d’un méme prestataire ou travaillant
avec les mémes clients ou fournisseurs. Tel que décrit par DiMaggio et Powell (1983), une
telle diffusion est susceptible de suivre des trajectoires différentes, selon le type de pressions
institutionnelles exercées. D’une part, 1’isomorphisme coercitif (DiMaggio et Powell 1983)
issu de reglementations formelles ou de la perception de contraintes réglementaires fortes,
incite les entreprises a se concentrer sur les aspects les plus reglementés. De plus, comme les
reglementations s’appliquent indifféremment & tous les concurrents d’un secteur donné, il est
difficile d’utiliser les actions ainsi entreprises a des fins de différentiation. En conséquence,
dans la mesure ou les entreprises percoivent ces actions comme le résultat de contraintes ou
un mal nécessaire (Zhu et Sarkis 2007), elles souhaitent rentabiliser les investissements
engagés aussi rapidement que possible. Elles se concentrent alors autant que possible sur les
bénéfices a court terme, tel que les opportunités de réduction de colits qu’accompagnent
certaines reglementations. Par conséquent, nous pensons que les entreprises soumises a un
isomorphisme coercitif devraient favoriser les actions qui permettent aussi les réductions de
cofits :

H3a: Plus ’environnement est reglementé, plus les actions de supply chain verte sont

orientées vers une réduction des coiits.
D’autre part, I’isomorphisme normatif et mimétique (DiMaggio et Powell 1983) prescrit que
les entreprises adoptent des pratiques écologiques par imitation d’entreprises particulierement

performantes dans leur secteur ou jugées comme particulierement innovantes, 1égitimes ou
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visionnaires en terme de management. Dans ce cas, les actions de la supply chain verte visent
a accroitre la 1égitimité de ’entreprise au sein de son environnement et a améliorer son
positionnement stratégique. L’adoption de pratiques de supply chain verte est guidée par les
actions des concurrents et I’imitation se concentre sur les actions les plus visibles. Par
conséquent, nous pensons que, dans un contexte faiblement reglementé, les entreprises vont
imiter en priorité les comportements largement médiatisés, i.e. a la fois les actions dites de
« greenwashing » et celles qui permettent innovation et différentiation. De plus,
I’isomorphisme normatif ou mimétique ne peut apparaitre qu’a partir du moment ol un
certain nombre d’entreprises leaders ont compris 1’avantage qu’elles pouvaient tirer du fait
d’étre « premier entrant » dans le domaine de la supply chain durable. Ces entreprises utilisent
la supply chain verte comme moyen de différentiation et d’innovation. En effet, selon la
perspective néo-institutionnelle (Powell et DiMaggio 1983; Tolbert et Zucker 1996), les
premiers entrants bénéficient d’effets positifs sur leur performance contrairement aux entrants
tardifs. Par conséquent, nous pensons que les entreprises qui adoptent une supply chain verte
alors qu’elles n’y sont pas contraintes par la réglementation, sont principalement a la
recherche d’innovation et de développement de nouveaux marchés.

H3b: Moins I’environnement est réglementé, plus les actions de supply chain verte sont

orientées vers 'innovation et la différentiation.
De facon générale, nous pensons que I’adoption progressive d’une démarche de supply chain
verte suit une trajectoire spécifique en fonction du secteur d’activité et de la nature de
I’environnement concurrentiel. Les premiers entrants sont ceux qui ont les premiers compris
I’intérét d’une telle démarche. Par la suite, leurs actions s’institutionnalisent et sont imitées
par leurs partenaires et les autres entreprises qui leur sont directement ou indirectement liées.
Une telle institutionnalisation est aussi formalisée par la mise en place de reglementations qui
généralisent ces pratiques au secteur d’activité dans son ensemble. Notre étude empirique doit
nous permettre de tester nos hypotheses et de mieux comprendre les pratiques de supply chain
vertes et les processus sous-jacents a une adoption plus largement répandue.
3. METHODES
Malgré tous les bénéfices d’une supply chain durable mis en évidence par la recherche, il
semble exister un hiatus entre la volonté affichée de mener une supply chain verte et sa réelle
mise en place. Etant donné cet écart, il nous parait important que la recherche s’intéresse
davantage a la pratique pour que les entreprises en comprennent réellement les bénéfices et
agissent dans ce sens. Certains travaux récents se sont penchés sur la question. Ainsi, Bowen

et al. (2006), ont analysé les pratiques de supply chain verte au Royaume-Uni (échantillon de
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70 entreprises) et ont mis en évidence trois types de supply chain verte menant a des effets
différents sur la performance. Dans le contexte spécifique de 1’ Asie du Sud-Est, Rao (2006) a
montré que les pressions des clients représentent le facteur déclencheur principal pour une
mise en place de mesures de supply chain verte.

De méme, notre recherche vise a rapprocher les motivations théoriques d’une supply chain
vertes des pratiques effectives des entreprises. Par conséquent, nous avons béati un
questionnaire intégrant les différentes activités de la supply chain —conception, sourcing,
production, logistique, recyclage- en accord avec les recherches précédentes (voir 2.1), ainsi
que Dintention stratégique globale et au niveau de la supply chain. Notre méthode de
questionnaires nous a permis d’obtenir un large échantillon d’entreprises internationales et de
dresser des conclusions quant aux tendances ainsi qu’aux différences nationales. Nous avons
montré en quoi la perspective néo-institutionnelle permet de mieux comprendre les
comportements en maticre de supply chain verte.

3.1 COLLECTE DE DONNEES ET ANALYSE

Notre étude réalisée a partir de questionnaires en ligne (voir extrait en annexe) envoyés a des
contacts professionnels qualifiés a travers des acteurs locaux de la communauté supply chain
(Supply Chain Magazine en France, Supply Chain Standard au UK), couvre différents pays et
secteurs d’activité. Au global, la base de données comporte 12600 contacts et 601
questionnaires exploitables ont été récoltés, soit un taux de réponse de 4.8%. Ce taux de
réponse faible est principalement lié au mode d’administration (par internet). Des tests
statistiques simples nous ont permis de confirmer la cohérence de notre échantillon par
rapport a la population totale. L’échantillon final compte des entreprises du Royaume-Uni
(43% de 1’échantillon), de France (26%), des Etats-Unis (12%) et du Japon (7%). Il comporte
des entreprises de tailles diverses (chiffre d’affaires de plus de 1 milliards de dollars a moins
de 100 millions). Les secteurs d’activité représentés sont larges mais 57% de 1’échantillon est
couvert par la grande consommation (16%), la distribution (13%), le transport (10%),
I’électronique / technologies de I’information (10%) et I’industrie pharmaceutique (8%).

Ces données ont par ailleurs été complétées par une vingtaine d’entretiens qualitatifs en face-
a-face avec des Directeurs supply chain d’entreprises qui ont au moins entamé une démarche
de supply chain verte.

La structure du questionnaire reprend les différente phases de la supply chain appréhendées
par le cycle de vie (conception, sourcing, production, distribution et recyclage) au regard du
développement durable. Les questions abordent les sujets des motivations, des effets et

initiatives a la fois au niveau de I’intention stratégique et spécifiquement de la supply chain au
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global et maillon par maillon. Des questions traitent aussi de ’institutionnalisation de la
fonction environnementale au sein de I’entreprise.

3.2 METHODOLOGIE

Pour tester nos hypotheéses, nous avons commencé par mener une analyse des
correspondances multiples (ACM) que nous avons également exploitée de facon graphique.
L’ Analyse des Correspondances Multiples (ACM) est une méthode qui permet de
comprendre les liens entre différentes variables qualitatives; elle est aux variables qualitatives
ce que I’analyse en composantes principales est aux variables quantitatives. Cette méthode
permet d’obtenir une cartographie et de visualiser les distances entre les groupes de variables
quantitatives et d’observations. Nous avons complété cette analyse par des corrélations
binaires et des régressions logistiques pour confirmer les liens entre nos différentes variables,
tout en contrlant pour le pays et la taille de I’entreprise. Notre échantillon ne nous permet
pas de contrdler pour le secteur en raison d’une trop forte variété au sein de 1’échantillon.
Toutes les variables testées découlent directement du questionnaire (voir annexe). En
particulier, nous avons conduit une logistique multinomiale exprimant I’age de la démarche
en fonction du nombre d’activités impliquées, de la présence d’une fonction dédiée et de
I’implication des fournisseurs. De plus, nous avons mené une série de régressions logistiques
pour tester les relations soulignées par nos hypotheses H2a (entre I’ancienneté de la stratégie
verte et le nombre de maillons de la supply chain impliqués), H2b (entre 1’ancienneté de la
stratégie verte et I'implication des fournisseurs), H3a (entre le niveau de réglementation et
I’orientation vers la réduction des coiits) et H3b (entre les actions des concurrents et

I’orientation vers la différentiation).

4. RESULTATS

Notre étude montre que 83% des entreprises, c'est-a-dire une tres forte majorité, déclarent
prendre en compte I’environnement dans leurs décisions stratégiques. Les motivations a une
telle démarche comprennent le respect des normes environnementales (73% des entreprises
interrogées) et le souhait d’améliorer I’image de I’entreprise (60% d’entre elles). Néanmoins,
malgré une intention généralisée, seules 35% des entreprises ont commencé a mettre en place
une supply chain verte.

Les motivations & mettre en place une supply chain verte sont conformes a celles annoncées
par la littérature a savoir : les réglementations (respect des lois et anticipation des futures
contraintes, 22%), I’image de marque (19%), I'innovation (produit/processus, 15%) et la

réduction des cofits (via I’optimisation des processus et des flux, 13%). Le critere d’image de
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marque est surtout cité par les entreprises des secteurs de la grande consommation et grande
distribution alors que I’optimisation est un levier prioritairement cité par les entreprises
agissant en b to b et dans I’industrie.

Sur les différents maillons de la supply chain, diverses orientations émergent. 81% des
entreprises qui mettent en place une supply chain verte, ont modifié leurs opérations de
logistique et transport. LLa mesure environnementale la plus répandue (41%) concerne une
réorganisation des flux logistiques permettant de réduire le nombre de trajets. 66% ont adopté
une démarche d’éco-sourcing, favorisant les achats de matériaux ou produits moins polluants.
65% ont modifié leurs opérations de production par une refonte des processus (35%) et en
utilisant des matériaux et équipements moins polluants (24%). 59% ont mis en place une
approche d’éco-conception des produits et procédés. 59% ont mis en place des initiatives de
logistique inversée dans le cadre du recyclage produits.

4.1 RESULTATS DU TEST DES HYPOTHESES

Afin de tester nos hypotheses, nous avons réalisé une Analyse de Correspondance Multiple
(ACM) puis classé les entreprises sur un plan a deux dimension donné par I’ACM. Les
variables utilisées pour 1’analyse comprennent : 1’adoption d’une démarche environnementale
et son ancienneté, la mise en place d’une supply chain verte (sur les différentes fonctions), les
motivations a rendre la stratégie et les pratiques de supply chain plus vertes.

Figure 1: analyse ACM et identification des groupes

Groupe 4 (31% échantillon):
Orientation verte depuis — 1 ans
*Absence d’une supply chain verte
*Motivation: imitation des
concurrents

Groupe 1 (19% échantillon)
*Orientation verte depuis + 5 ans
*Supply chain verte

*Motivation: volonté de la direction

+ Sensibilité environnementale °
Axe 1

Groupe 3 (32% échantillon):

*Orientation verte entre 2 et 5 ans
*Supply chain verte (partiellement)
*Motivation: réglementation

+ Pression réglementaire

La représentation graphique de I’ACM (figure 1) identifie I’axe 1 comme représentant de la
conscience environnementale des entreprises. Sur la partie gauche du graphique, sont

présentes les entreprises qui ont intégré la dimension environnementale dans leur stratégie
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depuis plus de cinq ans. Elles ont un département dédié a ces questions. Sur la partie droite,
les entreprises prennent en compte 1’environnement dans leur activité depuis moins de trois
ans et n’ont ni fonction dédiée, ni supply chain verte. Le second axe correspond au rdle des
pressions normatives comme il oppose les entreprises subissant ou percevant subir de fortes
pressions reglementaires et celles qui déclarent étre peu ou pas influencés par les
reéglementations.

Le classement des entreprises interrogées sur les axes de I’ACM laisse apparaitre 4 groupes,
donnés dans le tableau ci-dessous.

Tableau 1: Classification des entreprises par groupes (cluster)

Fréquence Pourcent .
CLUSTER Fréquence Pourcentage cumulée cumulé
1 95 19.08 95 19.08
2 91 18.27 186 37.35
3 159 31.93 345 69.28
4 153 30.72 498 100.00

Trois des quatre groupes sont bien représentés par les deux premiers axes et constituent 82%
de I’échantillon, alors que la représentation du dernier groupe nécessiterait un troisieme axe.
En ce qui concerne les trois premiers groupes, les entreprises des groupes 1 et 3 ont une bonne
reconnaissance de 1’importance de la question environnementale par rapport a celles du
groupe 4 (figure 2). Les résultats de ’ACM sont davantage exploités a travers certaines
variables illustratives telles que le pays ou le secteur de I’entreprise.

Conformément a nos hypotheses (Hla, Hlb, H2a), les entreprises du groupe 1 (avec une
approche plus ancienne de I’environnement) ont mis en place un département dédié aux
questions environnementales. Elles ont également mis en place une stratégie de supply chain
verte et I'ont fait en prenant en compte les différentes fonctions (approvisionnement en
matieres premieres, sourcing, conception des produits, fabrication, logistique et logistique
retour). La volonté de la direction générale est aussi citée, dans ce groupe, comme 1’une des
raisons majeures a la mise en place d’une supply chain verte. La motivation principale a une
telle stratégie concerne I’innovation des produits et processus et I’'image de 1’entreprise
(conformément a H3b).

Dans le groupe 3, les entreprises ont adopté une stratégie verte depuis au moins 3 ans. L’autre
critere déterminant de ce groupe concerne I’existence de réglementations environnementales
strictes ou la perception que les réglementations en place représentent une réelle contrainte
pour I’activité des entreprises. Dans ce cas, les motivations a I’adoption d’une stratégie de
supply chain verte sont la réduction des coiits et I’optimisation des processus (conformément

a H3a). Avec 32% de 1’échantillon, ce groupe laisse apparaitre des caractéristiques qui ont été
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largement étudiées dans le passé, a travers la littérature “green/lean”. Les entreprises de ce
groupe viennent en priorité de secteurs tels que la chimie, 1’énergie et les industries de
métallurgie historiquement tres reglementées dans le domaine de 1’environnement et
particulierement la prévention des risques et les problématiques de sécurité. Concernant les
écarts géographiques, les entreprises japonaises semblent subir des reglementations
environnementales plus séveres qu’au Royaume-Uni.

Enfin, le groupe 4 comprend les entreprises qui ne s’intéressent aux questions
environnementales que depuis peu, par reproduction des actions menées par les acteurs les
plus performants de leur environnement concurrentiel. Les réglementations
environnementales ne représentent pas une contrainte pour ces entreprises. La mise en place
d’une supply chain verte n’est pas d’actualité. En raison de leur faible impact sur
I’environnement au niveau de leur supply chain, les entreprises de services et de distribution
sont particulicrement représentées dans ce groupe.

En ce qui concerne le détail de nos hypotheses, nous attendons d’abord un lien positif entre
I’ancienneté de la prise en compte de l’environnement au niveau stratégique et
I’institutionnalisation de la fonction dans I’entreprise (Hla). Tel que mis en évidence dans
notre table de corrélations (tableau 2), les corrélations deux a deux confirment un tel lien et
représentent en conséquence une premiere étape vers une confirmation de Hla. De méme, un
coefficient de corrélation significatif entre 1’ancienneté de la stratégie environnementale et les
actions au niveau de la supply chain verte représente une confirmation préliminaire de notre
seconde hypothese (H1b).

Tableau 2: Table de corrélations entre les principales variables :

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11.
1.Strategie 1.00
verte
2.Age de NA 1.00
I’initiative
3.Implication | NA -0.16" | 1.00
des fourn.
4Nombre de | NA 04277 1 -0.05 1.00
maillons
5.Fonction -0.117 | 0.05 0.13 0.01 1.00
dédiée
6. Benelux 009" [006 |0.13 0.05 0.03 | 1.00
7. Japon 0.05 0.09 -0.13 -0.11 006 |-008" | 1.00
8. USA 0.04 -0.01 | -0.08 0.05 -0.07 | -0.117" [ -0117 | 1.00
9. UK 0.03 -0.07 |-0.11 0.00 [0.03 |-0207 [-0.197 |-025" | 1.00
10. France -0.087 |-0.117 | 0.01 -0.02 [-001 [-0.177 |-016" |-0217 |-037" | 1.00
11. Taille de | NA 03277 [-0247 1009 [0.00 [-003 0.177 | 0.03 -0.107 [ -0.02 | 1.00
I’entreprise
12.SC verte | NA 0237 | NA NA 0.04 |-0.07 0337 | -0.137 | 0.02 -0.09" | 0227

FEE

Significatifa “ 0.1; 0.05; 0.01
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Séparément, tel que mis en évidence dans le tableau 3, la présence d’une fonction dédiée est
particulierement répandue lorsque I’entreprise a pris en compte la dimension
environnementale dans sa stratégie depuis plus de 5 ans (lien significatif entre les deux
variables).

Notre seconde hypothese (H1b) vise a tester le lien entre 1’ancienneté de la prise en compte de
I’environnement au niveau stratégique et 1’adoption d’une stratégie de supply chain verte.
Notre classification confirme que I’adoption d’actions de supply chain vertes dépend du
niveau de maturité de la démarche au niveau stratégique (H1b).

Si ’on s’intéresse aux fonctions de la supply chain, 1’analyse des correspondances a montré
que les entreprises agissent différemment selon la maturité de I’initiative. En particulier, et tel
que mis en évidence dans la figure 2 ci-dessous, la logistique est la fonction la plus impliquée
dans les démarches de supply chain verte, suivie par la production et le sourcing. Enfin et tel
que donné dans le tableau 3, le nombre d’activités impliquées dans la supply chain verte
augmente avec I’age de I’intention stratégique verte. Ces résultats confirment encore H2a.

Tableau 3 : résultats des régressions multinomiales, variable dépendante I’ancienneté de
la démarche verte dans la stratégie (catégorie de référence implication < 1 an)
N = 90; Prob > chi2 =0.0000; pseudo R2=0.3755

Coefficient Catégorie: Catégorie: Catégorie: plus de 5
1-3 ans 3-5 ans ans
Nombre de maillons 1.779%* 1.938%* 2.961%**
Fonction dédiée 1.067 1.596 1.679*
Implication des fournisseurs -1.325% - 0.663 -1.784%*
Taille de I’entreprise 0.382 0.477 L.177%%*
France -0.639 -36.785 -0.821
UK -1.993 - 0.280 -1.847
USA -3.576 - 2.538 33.039
Japon 25.737*** - 8.272 28.069
Benelux -0.986 0.343 0.213
Cons. -4.340 - 7.876* -11.137%%*

Significatif a * 0.1; ** 0.05 ; *#*0.01

Figure 2: Détail par fonction de I’adoption de la supply chain verte

90%
80%7
70%1
60%1
50%1
40%1
30%7
20%1
10%7

0%

Conception Sourcing Manufacturing Logistique Logistique
des produits aller retour
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Concernant I’implication des partenaires de la chaine, nos données ne nous permettent pas de
confirmer un tel lien pour les prestataires logistiques, les sous-traitants ou les clients. En
revanche, nous avons obtenu un coefficient significatif mais négatif entre I’'implication des
fournisseurs et le niveau de maturité de la stratégie verte pour les entreprises qui menent une
stratégie environnementale depuis plus de 5 ans ou depuis 1 a 3 ans (voir régression logistique
multinomiale dans le tableau 3). Cela tendrait a signifier que plus I’entreprise bénéficie d’une
longue expérience de stratégie environnementale, moins elle implique ses fournisseurs. Ce
résultat, apparemment en contradiction avec nos prédictions (H2b) pourrait indiquer que les
entreprises qui bénéficient d’une expérience en matiere d’environnement ont déja impliqué
leurs fournisseurs et ne considerent plus cette action comme prioritaire. Une autre explication
consisterait a une inversion de la causalité entre les deux variables argumentant que les
fournisseurs amenent leurs clients vers une stratégie verte. Par conséquent, I’implication des
fournisseurs serait alors la plus forte quand la stratégie verte est treés récente. De fagcon
générale, nos recherches futures devraient nous permettre d’élucider ce phénomene ainsi que
de mieux comprendre I'influence des autres types de partenaires.

Finalement, tel que mis en évidence dans le tableau 4, nous avons confirmé les relations entre
nos variables principales (H2a, H3a et H3b). En particulier, les effets principaux observés et
déclarés des actions de supply chain verte (réduction des cofits ou image / différentiation)
confirment notre analyse en ce que la réduction des cofits devient prioritaire en présence
d’une réglementation environnementale forte. Inversement, quand les réglementations sont
faibles, les entreprises sont surtout influencées par les actions des concurrents et se
concentrent sur I’amélioration de I’image et la différentiation.

Tableau 4: résultats des régressions logistiques

H2a H3a H3b

Variable dépendante Nombre de maillons Réduction de cofits | Différentiation/Image
Variables indépendante

Age de démarche 0.50%**

Fonction dédiée -0.14

Implication fourn. 0.87+%*

Taille de I’entreprise -0.04 0.13 0.20*

Pays -0.42 t0 0.38 -0.91 t0 0.20 -1.13*% t0 0.08

Reglementations 0.61%* 0.02

Action des concurrents 1.527%%%*
Significativité modele HoHk o oAk
Pseudo R2 0.18 0.11 0.26
Nombre d’observations 82 282 145

Significatif a * 0.1 ; ** 0.05 ; ***0.01

Au global, la plupart de nos hypothéses sont confirmées. En particulier, nous avons confirmé

le lien entre I’ancienneté de 1’intention stratégique en matiere d’environnement, la maturité de
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la supply chain verte et 'institutionnalisation de la fonction. Inversement, le lien entre
I’ancienneté de la démarche et le nombre de partenaires impliqués devra étre davantage étudié
dans le futur.

Finalement, nous avons mis en évidence différentes trajectoires pour une stratégie de supply
chain verte qui refletent différentes motivations institutionnelles et que nous supposons étre
aussi liées a différents contextes sectoriels. Quand les réglementations environnementales
sont fortes, signe de la présence d’isomorphisme coercitif, les actions visent principalement a
une réduction des coits. Inversement, quand les mesures environnementales sont prises de
facon volontaire, I’isomorphisme est mimétique ou normatif et les actions sont principalement

orientées vers 1’innovation.

5. DISCUSSION ET CONCLUSIONS

Les résultats actuels de notre étude sont le produit d’un travail en cours. Néanmoins, de tels
résultats confirment que 1’adoption d’une posture environnementale au niveau stratégique
représente une étape importante avant toute action concrete, menée au niveau de la supply
chain. L’analyse des correspondances et 1’identification des groupes nous apprend que
certaines entreprises ont été impliquées dans une démarche écologique au niveau stratégique
depuis plus de cinq ans et qu’elles sont capables de mettre en place une stratégie de supply
chain verte largement cautionnée par la volonté de la direction générale. De plus, nous avons
montré que 1’adoption d’une supply chain verte est un processus continu aussi bien au niveau
de I’entreprise, qu’a celui de la supply chain ou du secteur d’activité. Enfin, nous avons mis
en évidence différentes trajectoires possibles pour I’adoption d’une supply chain verte, en
fonction de différents types de pressions institutionnelles. En particulier, Les entreprises qui
évoluent dans un contexte fortement reglementé subissent des pressions coercitives et mettent
en place une supply chain verte visant prioritairement a réduire les cofits. Inversement, les
environnements moins reglementés favorisent I’émergence de supply chain vertes destinées a
offrir innovation et différentiation. Les initiatives de supply chain verte sont alors diffusées a
travers des pressions normatives ou mimétiques. Nos résultats peuvent étre interprétés comme
une réponse a 1’appel a contributions de Grewal et Dharwadkar’s (2002) qui examinent le
comportement de 1’entreprise sur sa supply chain dans différents contextes institutionnels. De
plus, notre travail est une premiere tentative de test a grande échelle et dans de multiples
secteurs, de certains éléments développés dans les recherches récentes (Matten et Moon 2008)

sur les différences entre pays (en particulier Etats-Unis et Europe) en matiere d’actions et
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d’organisation de responsabilité sociale. L’utilisation des théories néo-institutionnelles pour
mieux comprendre de quelle fagon les entreprises opérationnalisent leur stratégie
environnementale au niveau de la supply chain est I’un des apports principaux de notre
recherche.

Ces premiers résultats offrent aussi des perspectives de recherche future. Pour mieux
comprendre la diffusion des pratiques de la supply chain verte, il serait intéressant d’évaluer
la contribution des deux composantes des pressions normatives et mimétiques (i.e. souhait de
la direction générale et comportement des autres entreprises). Dans le futur, nous comptons
également mieux comprendre de quelle facon les trajectoires de supply chain verte
s’articulent avec les grandes stratégies de supply chain (dichotomie de Christopher et Towill
lean / agile, 2001). En supposant que les choix de supply chain management sont cohérents
avec les décisions opérationnelles de supply chain verte et que la performance écologique est
liée a la performance économique, nous nous attendons a identifier deux types principaux de
supply chain verte : une supply chain verte d’optimisation et une supply chain verte
d’innovation. Enfin, nous souhaiterions approfondir si I’adoption anticipée d’une supply chain
verte a réellement un effet positif sur la performance, tel que prédit par la théorie néo-
institutionnelle (DiMaggio et Powell 1983, Tolbert et Zucker 1996). A cet effet, nous
comptons compléter notre base par une collecte de données sur la performance des
entreprises.

Malgré les contributions réelles de notre travail, nous en reconnaissons aussi les limites.
D’abord, notre méthodologie pourrait étre affinée et nos données complétées par d’autres
sources (états financiers et rapports de développement durable, entretiens approfondis, bases
de données spécialisées,...) qui permettraient une analyse plus fine des pratiques et leur
évolution ainsi qu’une meilleure compréhension de I’influence des actions de supply chain
verte sur la performance. Ensuite, nos données présentent des faiblesses. Alors que notre
étude est internationale, notre échantillon ne comprend pas de pays tels que 1I’Allemagne,
particulierement innovants en matiere d’écologie. De plus, la nature de nos données,
qualitative, limite les potentialités de I’analyse statistique. Enfin, au dela de cette perspective
globale, il serait pertinent de mener une analyse plus fine sur les spécificités par pays ou
secteur d’activité pour mieux comprendre I’influence des isomorphismes coercitif, normatif et
mimétique dans la supply chain verte.

En dépit de ses limites, notre recherché offre une perspective optimiste sur la diffusion des

pratiques de supply chain verte au sein d’entreprises internationales et appartenant a différents
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secteurs d’activité. Elle permet aussi de dresser différentes trajectoires de supply chain verte

en fonction de différents types de pression institutionnelles.
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Annexe: extrait du questionnaire en ligne:

Existence d’une intention stratégique verte
e [a dimension environnementale est-elle prise en compte dans les décisions stratégiques de votre entreprise?
Oui, Non, Ne sais pas

Ancienneté de la stratégie verte et présence d’une fonction dédiée

e Depuis combien de temps votre entreprise prend elle en compte la dimension environnementale dans ses
décisions stratégiques?  Moins d’un an, 1 a 3 ans, 3 a 5 ans, plus de 5 ans, NSP

e Avez-vous une fonction dédiée a I’environnement?  Oui, Non, NSP

Facteurs (Présence d’influences reglementaires ou concurrentielles)

e Quelles sont les raisons principales qui ont amené votre entreprise a prendre 1’environnement en compte dans
ses décisions stratégiques? Les réglementations environnementale, les actions des concurrents, la réduction des
colts, I’image, la volonté de la direction, I’innovation (produit ou processus), les opportunités de nouveaux
marchés, les pressions des lobbies.

e Votre entreprise est-elle soumise a des réglementations environnementales?

Oui, Non, NSP

e | es reglementations environnementales vous ont forcé a ...

(Oui/Non): Modifier vos processus de production, Investir dans de nouvelles technologies, Remplacer ou
modifier des substances dans les produits, Développer de nouvelles stratégies, Changer la localisation des
équipements, La mise en place d’EMS autour d’ISO 14000, Changer de fournisseurs.

e Considérez-vous les réeglementations environnementales comme...

(Oui/Non/NSP) : Une réelle contrainte, Sans effet sur 1’activité, Critiques pour I’activité, Une opportunité
d’innovation

e Quelles étaient vos principales motivations a la mise en place d’une supply chain verte?

Les reglementations, Les pressions concurrentielles, Les réductions de cofits, L’amélioration de 1’image de
I’entreprise, La volonté des dirigeants, L’innovation (produit ou processus), De nouvelles opportunités de
marchés, Les pressions des lobbies.

e Vos concurrents principaux ont-il adopté une démarche de supply chain verte? (Oui, Non, NSP)

e Quelle raison principale vous empéche de prendre en compte la dimension environnementale dans votre
supply chain ?

Colits trop élevés, Trop complexe a mettre en place, Ne releve pas de notre responsabilité, Absence de retour sur
investissement, Manque d’information, Autre (a spécifier..)

Périmetre de la supply chain verte’

e Votre entreprise a-t-elle mis en place une supply chain verte?

Oui, Non, NSP

e Quels sont les acteurs impliqués dans votre démarche de supply chain verte?

(Oui ou Non): Fournisseurs, Sous-traitants, Prestataires logistiques, Client (B to B), Associations non
gouvernementales, Administrations ou acteurs locaux, Consommateurs (B to C), Autres (A spécifier).

e Travaillez-vous avec vos concurrents a développer les réglementations environnementales de votre secteur
d’activité? Oui, Non, NSP

e Votre entreprise a-t-elle adopté une démarche d’éco-conception? (Oui/Non)

e Votre entreprise a-t-elle adopté une démarche d’éco-sourcing? (Oui/Non)

e Votre entreprise a-t-elle adopté une démarche environnementale dans sa production ? (Oui/Non)

e Votre entreprise a-t-elle adopté une démarche environnementale dans sa logistique ? (Oui/Non)

e Votre entreprise a-t-elle adopté une démarche environnementale dans sa logistique retour ? (Oui/Non)

Effets de la supply chain verte

e La supply chain verte a-t-elle permis a votre entreprise de ...

(Oui ou Non): Réduire les colits de production, Réduire les coits logistiques, Optimiser les processus de
production, Optimiser les flux logistiques, Améliorer I’image de marque, Se développer sur de nouveaux
marchés, Se différentier des concurrents, Autre (a spécifier).

? Les motivations et résultats de chaque phase de la supply chain verte ont également été analyses. Néanmoins,
nous avons choisi de retirer cette partie de cet extrait du questionnaire.
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