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Pendant de très nombreuses années, dans la plupart des pays occidentaux,
fournisseurs, industriels et distributeurs ont développéleurs propres outils
logistiques pour construire un avantage concurrentiel durable, sans se soucier
de la coordination avec leurs partenaires en amont et/ou en aval. Confinés
dans leurs frontières, refusant de perdre toute latitude décisionnelle en
termes de contrôle des flux, les entreprises n’ont pas cesséd’ériger des
« silos » inter-organisationnels hermétiques le long deschaînes logistiques,
chacun cherchant à l’intérieur de sonterritoire les sources de sa propre
profitabilité, quitte à sacrifier celle de ses partenaires. L’histoire de la
commercialisation des produits alimentaires dans un pays comme la France
est ainsi marquée par le pouvoir grandissant des distributeurs qui, à la tête de
leurs moyens logistiques, en ont délogé sans ménagement industriels et
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grossistes des chaînes logistiques (FILSER et al., 2012).

De nombreux observateurs remarquent toutefois que les registres relationnels
connaissent progressivement une profonde transformation. Plutôt qu’à se
résoudre à un affrontement stérile, certains membres des chaînes logistiques
cherchent à développer des processus intégratifs, fondés sur un partage et
une coordination des ressources logistiques, pour améliorer leur performance
collective, processus intégratifs censés avoir un impact positif sur la
performance (RODRIGUES et al., 2004). Cette réflexion semble d’autant plus
urgente qu’une tendance lourde d’externalisation des opérations logistiques
conduit à la multiplication d’arrangements contractuels entre les entreprises
en demande de services logistiques (les chargeurs) et celles qui s’avèrent
capables de leur offrir, et dont l’appellation générique est désormais
« prestataires de services logistiques » (ou PSL dans la suite de l’article).
Ainsi, il n’est plus rare qu’un PSL et un chargeur se partagent la gestion
d’infrastructures physiques et de systèmes d’informationpour améliorer
conjointement le pilotage des flux. La place que tiennent les PSL dans la
gestion mutualisée des approvisionnements en constitue une excellente
illustration (CAMMAN , LIVOLSI, 2009).

En effet, les chargeurs industriels et commerciaux externalisent désormais
non seulement des activités de distribution traditionnelles, telles que les
opérations d’entreposage et de transport, mais aussi des activités à forte
valeur ajoutée liées à la circulation des marchandises, voire certaines acti-
vités deco-manufacturinget d’assemblage terminal (FULCONIS et al., 2011).
Dans un tel contexte, qui s’apparente à un véritable « enchâssement » logis-
tique (et parfois industriel) entre le PSL et son client chargeur, la question du
partage puis de la coordination des ressources entre eux se pose évidemment
avec acuité : dès lors qu’un PSL assure des activités à hautevaleur ajoutée, à
fort niveau de spécificité, et qui conditionnent directement le niveau de
performance du chargeur sur ses marchés, peut-on imaginer que les deux
partenaires ne se coordonnent pasa minima pour éviter des dysfonction-
nements aux conséquences dramatiques (rupture d’approvisionnement faute
d’une communication de qualité, redondance coûteuse de ressources logis-
tiques, etc.) ?

Tout le problème est de savoir si la coordination des ressources est perçue
par le chargeur comme inductrice de « performance ». L’interrogation
pourrait sembler banale, tant il est vrai que les déterminants de la
performance logistique ont reçu une attention considérable de la part des
chercheurs. Pourtant, si de nombreux travaux tendent à indiquer que le
partage et la coordination des ressources entre clients et fournisseurs de
services logistiques est devenue cruciale pour l’obtention d’un avantage
concurrentiel durable, beaucoup reste à faire pour clarifier un certain nombre
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de points, et élargir l’analyse à des contextes culturels différents qui sortent
du cadre des pays occidentaux. C’est l’objectif ici affiché. La présente
recherche souhaite en effet apporter une contribution à la fois théorique et
managériale en matière de gestion des relations entre l’entreprise industrielle
et son PSL, dans le contexte d’un pays émergent.

Le positionnement choisi est de nature déductive. Autrement dit, nous nous
fondons sur la théorie des ressources appliquée à la chaîne logistique pour
faire émerger des propositions de la recherche à partir d’une revue de la
littérature, propositions testées sur la base d’une méthodologie quantitative.
En d’autres termes, nous cherchons à confronter un modèle à la réalité du
terrain. Concernant ce dernier, le Vietnam est retenu dans la mesure où le
pays a entrepris depuis 1986 une réforme pour modifier en profondeur son
modèle économique, dite « Doi Moi », d’une économie planifiée vers une
économie de marché. La recherche tente par conséquent de discuter la
question du partage et de la coordination des ressources logistiques en se
situant dans une perspective culturelle singulière, celled’un pays où la
logistique reste encore cantonnée à des échanges contractuels de courte
durée (DAO, 2011), mais en connaissant désormais une évolution progressive
et rapide vers une dynamique relationnelle nouvelle.

1. THÉORIE  DES RESSOURCES : UNE GRILLE  DE LECTURE  FÉCONDE

Le concept fondamental d’avantage concurrentiel peut êtreretracé à partir
des travaux séminaux de CHAMBERLIN (1948) et de SELZNICK (1957/1984).
D’une manière synthétique, REED et DE FILLIPPI (1990) décrivent l’avantage
concurrentiel comme la position unique qu’occupe une organisation vis-à-vis
de ses concurrents grâce à desmodes singuliers de déploiement de ses
ressources. GRANT (1991) confirme que le concept d’avantage concurrentiel
renvoie explicitement à celui de ressources, à savoir l’ensemble des actifs
(matériels et immatériels) relatifs à la pérennisation de l’entreprise dans le
temps. Un avantage concurrentiel serait ainsi toujours liéà la possession des
ressources appropriées. Par exemple, l’habileté à établirun avantage fondé
sur les coûts est dépendant de l’existence de certaines ressources telles
qu’une capacité de production importante, une technologiesupérieure au
niveau des processus, l’accès privilégié à des matières premières à bas prix,
ou encore à une main-d’œuvre bon marché (GRANT, 1991).

1.1. GENÈSE ET EXPANSION DE LA THÉORIE DES RESSOURCES

La littérature attribue à la contribution séminale de PENROSE (1959) les
origines de la théorie des ressources. L’auteur, qui tente d’expliquer la
genèse de la croissance des entreprises, montre que ces dernières constituent,
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d’une part, un cadre ou un modèle administratif qui lie et coordonne les
activités des individus et, d’autre part, un réservoir de ressources productives
tangibles et intangibles. Selon PENROSE (1959), l’organisation se présente
comme un ensemble de ressources distribuées de manière hétérogène et dont
la différence persiste dans le temps. La croissance de l’entreprise est ainsi un
processus d’interaction entre management et ressources productives. La
croissance est motivée par la recherche d’opportunités d’utilisation, au
mieux, de différentes ressources matérielles. La contribution de PENROSE

(1959) a pour vertu cardinale de centrer l’analyse, non pas sur l’environ-
nement externe, mais sur l’entreprise et ses spécificités (PRÉVOT, 2010).

RUBIN (1973) ajoute un point important en affirmant que les entreprises
doivent traiter leurs ressources pour les utiliser de la manière la plus
performante possible, au lieu de simplement les posséder. Ce point est
capital car il ouvre la voie à la contribution de WERNERFELT (1984), pour qui
les ressources et les produits des entreprises sont lesdeux faces d’une même
pièce de monnaie. Il explique que les entreprises sont en mesure de
développer un avantage concurrentiel grâce à l’identification et à l’acqui-
sition des ressources essentielles pour le développement des produits deman-
dés par les clients. C’est donc fort naturellement que depuis la fin des années
1980, la théorie des ressources a été étendue aux domaines del’analyse
stratégique en identifiant l’importance des ressources dans le développement
des organisations (LOWSON, 2003).

Au début des années 1990, BARNEY (1991) publie un article qui constitue une
avancée significative dans la formalisation de la théorie des ressources. Il
présente deux hypothèses fondamentales : (1) les ressources et les capacités
sont distribuées de façon hétérogène entre les entreprises ; et (2) les ressour-
ces sont imparfaitement mobiles. Selon MAHONEY et PANDIAN (1992), une
entreprise peut ainsi obtenir des avantages non pas parce qu’elle dispose de
beaucoup de ressources, mais parce qu’elle possède la capacité d’utiliser de
la manière la plus efficace ses ressources. En bref, ce sont les ressources
internes de l’entreprise qui créent les avantages concurrentiels, et qui
expliquent les profits et la valeur créée par l’organisation. Cette logique
souligne le rôle important du concept de ressources ; parvenue en phase de
« maturité », la théorie des ressources est reprise par unemultiplicité
d’études empiriques, dans différents domaines, et offre différentes voies de
recherches prometteuses, tout particulièrement en logistique.

1.2. QUEL LIEN ENTRE RESSOURCES ET AVANTAGE CONCURRENTIEL ?

Pour WERNERFELT (1984), la ressource d’une entreprise à un moment donné
peut être définie comme l’ensemble des actifs (tangibles etintangibles) qui
sont liés de manière semi-permanente à elle. En revanche, pour BARNEY
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(1991), la ressource doit être vue de manière plus extensiveen incluant les
capacités. Selon cet auteur, « les ressources de la firme comprennent tous les
actifs, capacités, processus organisationnels, attributs de la firme, infor-
mations, connaissances, etc., contrôlés par une entreprise, lui permettant de
concevoir et de mettre en œuvre des stratégies qui améliorent son efficience
et son efficacité » (Barney, 1991 : 101). Une ressource représente finalement
un élément essentiel qu’une entreprise contrôle en vue d’organiser au mieux
ses processus (de production, de commercialisation, logistique, etc.).

Les ressources sont de nature tangible (matières premières, ressources finan-
cières, etc.) et de nature intangible (savoir-faire, culture d’entreprise, etc.), et
elles se positionnent comme la base de l’avantage concurrentiel construit au
fil du temps. La durabilité de l’avantage concurrentiel dépend de la facilité
avec laquelle les ressources pourront être, ou non, imitéesou substituées
(LOWSON, 2003). Pour RUMELT (1997), sachant que les entreprises se définis-
sent comme un ensemble de ressources productives, on doit enconclure que
leur valeur économique peut évidemment varier dans le tempset dans
l’espace. Elle dépend notamment du contexte dans lequel elles sont appli-
quées. RUMELT (1997) suggère également que l’imitation des ressources
dépend du niveau auquel elles sont protégées par ce qu’il dénomme un
« mécanisme d’isolement ».

L’un des objectifs de la théorie des ressources est l’établissement d’un lien
entre les ressources et l’avantage concurrentiel déployé.Pour ce faire,
BARNEY (1991) montre que les caractéristiques essentielles des ressources
permettent aux entreprises de construire, de développer et, surtout, de
maintenir un avantage concurrentiel durable. Les ressources représentent une
valeur intrinsèqueet une valeur relative (PRÉVOT, 2010). Pour créer un
avantage concurrentiel durable, une ressource doit impérativement avoir
quatre caractéristiques, à savoir la valeur, la rareté, la non-substituabilité et
l’imitabilité imparfaite :

. La valeur. La valeur d’une ressource peut être augmentée lorsqu’elle
est liée à d’autres ressources complémentaires. Cette notion de valeur
est également relative : elle n’a de sens que si elle permet àune
entreprise d’atteindre un objectif.

. La rareté. Si une ressource est possédée par un nombre limité
d’entreprises, cela réduit le nombre de concurrents potentiels. La
disponibilité différenciée d’une ressource génère ainsi une concur-
rence imparfaite sur le marché.

. La substituabilité. L’absence de ressources substituables, de valeur
équivalente, crée un effet de « lock in » qui protège pour un temps
celui qui la possède des assauts plus ou moins violents des concurrents
potentiels.
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Reste le cas de l’imitabilité imparfaite, influencée par trois éléments. Le
premier élément est l’ambiguïté causale, qui s’apparente àla difficulté de
distinguer la cause et la conséquence. Le second élément repose sur des
conditions historiques uniques, chaque entreprise ayant sa propre trajectoire :
« la capacité à acquérir et exploiter quelques ressources dépend d’une
localisation dans le temps et dans l’espace. Une fois que ce temps particu-
lier, unique dans l’histoire, se présente pour une entreprise donnée, d’autres
entreprises, qui ne possèdent pas les mêmes conditions en même temps et
dans le même lieu, ne peuvent pas obtenir ces mêmes ressources. Donc, elles
sont imparfaitement imitables » (BARNEY, 1991 : 107-108). Le troisième
élément est la complexité sociale, assimilée à la dimensionsociale de l’avan-
tage concurrentiel, qui comprend toutes les relations nouées entre dirigeants,
la culture de l’entreprise et la confiance cultivée entre clients et des four-
nisseurs.

2. UNE PERSPECTIVE « RESSOURCES » APPLIQUÉE  À LA  LOGISTIQUE

La théorie des ressources est désormais considérée comme particulièrement
robuste pour expliquer un certain nombre de manœuvres stratégiques
conduites par de grandes entreprises, mais aussi par des PME(BARNEY,
CLARK, 2007 ; TERZIOVSKI, 2010 ; FERREIRA et al., 2011). Sur un plan
académique, la littérature est foisonnante, et il est important d’en faire
ressortir les principaux fondements et apports. Nous proposons d’en
souligner toute la pertinence pour comprendre la dynamiquede construction
des chaînes logistiques qui impliquent de plus en plus souvent une interface
riche et complexe entre chargeurs et PSL.

2.1. DE LA LOGISTIQUE AUX RESSOURCES LOGISTIQUES

Dès ses origines, après la Seconde Guerre mondiale, la logistique a été
associée à des activités de transport, de stockage et de manutention des
produits afin de les livrer au mieux aux consommateurs ou utilisateurs
finaux. En 1962, leNational Council of Physical Distribution Management
(NCPDM) précise les composantes techniques de la logistique en identifiant
des activités de transport des marchandises, d’entreposage, de manutention,
d’emballage de protection, de contrôle des stocks, de choixdes emplace-
ments d’usines et d’entrepôts, de traitement des commandes, et de prévision
des ventes (TIXIER et al., 1996). Ce n’est qu’à la fin des années 1960 que la
logistique élargit sensiblement son domaine d’intervention, en amont, vers la
gestion de production et les approvisionnements, avant d’intégrer le pilotage
des flux physiques par des flux d’information associés (TIXIER et al., 1996).

À la fin des années 1970, HESKETT (1977) publie un article majeur, toujours
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considéré comme l’apport le plus significatif de la logistique moderne. Il la
définit à partir d’un objectif decoordination des ressourcesen vue d’attein-
dre un niveau de service donné au moindre coût. Selon cet auteur, le système
logistique comprend l’ensemble des ressources physiques,des infrastructures
informatiques, des personnes et des procédures qui rendentpossibles le
déroulement des flux de produits et la transmission d’information, depuis le
point d’origine (l’approvisionnement en matières premières) jusqu’au point
de consommation (la réception des produits finis aux mains du client). La
logistique renvoie ainsi à la gestion optimale des flux et leur accélération
pour éviter des engorgements inutiles et coûteux. En bref, elle se présente
comme la technologie de la maîtrise des flux expédiés vers les clients
(produits finis), transférés entre ou au sein d’unités de production (demi-
produits, en-cours) et enfin reçus des fournisseurs (matières premières,
composants). Pour cela, l’entreprise doit s’appuyer sur uncertain nombre de
ressources logistiques, à la fois matérielles, immatérielles et information-
nelles.

MENTZER et al. (2004) s’attellent à conceptualiser les ressources tangibles et
intangibles relatives à la logistique. Se fondant sur la théorie des ressources,
ils prennent en compte des ressources tangibles (les usines, les équipements,
les matières premières, le réseau d’approvisionnement et les centres de
distribution) et des ressources intangibles (les relations entre partenaires, la
culture d’entreprise, les compétences managériales, les connaissances, les
expertises et services logistiques, et la fidélisation desclients). À partir d’une
analyse approfondie de la littérature, MENTZER et al. (2004) en concluent que
ces ressources tangibles et intangibles peuvent améliorerles capacités
dynamiques de la logistique, par exemple en termes de service client, de
réduction des coûts logistiques, de gestion de l’information et de pilotage
amélioré des flux. La récente contribution de CLAYE-PUAUX et GUIEU (2014)
arrive à des conclusions relativement similaires dans le contexte de la petite
entreprise en France.

Les ressources tangibles, telles que les ressources physiques et les ressources
humaines, ne sont pas utilisées si elles ne sont pas effectivement exploitées
(RUBIN, 1973 ; MAHONEY, PANDIAN , 1992). En outre, elles sont souvent plus
facilement imitables. Concernant les ressources intangibles, telles que les
ressources de connaissance (MILLER, ROSS, 2003), les ressources d’informa-
tion (ITAMI , ROEHL, 1991), et les ressources relationnelles (PANAYIDES, SO,
2005), elles sont souvent utilisées pour exploiter les ressources tangibles afin
d’obtenir un avantage concurrentiel durable. Cependant, force est de
reconnaître que certains recherches n’ont pas cherché à véritablement distin-
guer ressources tangibles, ressources intangibles et capacités (LIN, 2008 ;
YANG et al., 2009). Le Tableau 1 propose une synthèse des principaux
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travaux ayant été conduits sur la thématique des ressourceslogistiques. La
présente recherche s’intéresse tout particulièrement auxressources relation-
nelles qui, selon nous, permettent de comprendre en quoi un PSL peut
durablement s’enraciner dans une relation avec un chargeuren lui apportant
une performance logistique significative.

Tableau 1 : Panorama des recherches sur les ressources logistiques

Source : Élaboration personnelle.

2.2. LE CARACTÈRE CENTRAL DES RESSOURCES RELATIONNELLES

Les ressources relationnelles sont opérationnalisées comme la capacité de
construire et d’entretenir des relations à long terme avec les fournisseurs clés
et avec les clients ; il s’agit alors de coordonner au mieux l’usage de
ressources partagées en vue de créerà plusieursde la valeur. On doit à DYER

et SINGH (1998) d’avoir clairement mis en lumière l’importance des ressour-
ces relationnelles dans la réussite des coopérations et desalliances entre
entreprises. Les auteurs insistent notamment sur la présence de quatre
éléments essentiels : les actifs spécifiques à une relation d’échange ; les
routines liées au partage des savoirs et connaissances entre partenaires ; la
complémentarité des ressources et des capacités ; la gouvernance effective
des relations d’échange. Ces éléments participent à la création de « rentes
relationnelles » qui encouragent la transparence et découragent l’opportu-
nisme, tout en conduisant à un surprofit généréconjointementdans une
relation d’échange. En d’autres termes, la rente relationnelle découle de
contributions (décisions) communes à plusieurs entreprises, sachant que
chacune d’elles, indépendamment des autres, ne pourrait atteindre seule un
tel niveau de surprofit.
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Le raisonnement de DYER et SINGH (1998) s’applique au contexte de la chaîne
logistique dans la mesure où la mise à disposition d’un produit au client final
est la résultante d’une action concertée entre entreprisesindustrielles,
commerciales et de services ; une relation à long terme, fructueuse et équi-
table, au sein d’une chaîne logistique est alors déterminéepar le niveau de
confiance et d’engagement entre les membres de ladite chaîne, qui influence
directement sa performance (MIN et al., 2005). La relation permet une
compréhension mutuelle et un fort engagement entre les utilisateurs et les
fournisseurs pour planifier et exécuter les activités logistiques. CHAPMAN et al.
(2003) définissent ainsi la relation comme le résultat d’une volonté des
fournisseurs et des acheteurs de collaborer et de mieux se coordonner. De
leur côté, PANAYIDES et SO (2005) conceptualisent l’orientation relationnelle
selon cinq dimensions : étroite, empathique, fréquente, partagée et récipro-
que. Selon les auteurs, la conceptualisation et la mesure del’orientation
relationnelle peuvent être considérées comme fiables en vue d’analyser les
comportements collaboratifs au sein d’une chaîne logistique.

SINKOVICS et ROATH (2004) étudient tout particulièrement la collaboration
s’instaurant entre un industriel et son PSL lorsqu’il s’agit de travailler
ensemble pour partager les informations qu’ils possèdent l’un et l’autre,
développer de nouvelles méthodes communes ou des façons synergiques
d’améliorer le système d’offre co-construit. LARSON et KULCHITSKY (1999)
considèrent, pour leur part, que les ressources relationnelles impliquent les
partenaires dans la coopération, le partage d’informationet la construction
de la confiance. Selon HOUSE et STANK (2001), le choix d’un partenaire
logistique ne peut faire l’économie d’une stratégie de communication formel-
le et informelle qui conduit à construire un « pont » solideentre les entrepri-
ses. MURPHY et POIST (2000) suggèrent que les entreprises partenaires doivent
collaborer pour satisfaire les besoins des clients et apporter des solutions aux
problèmes rencontrés par eux. KAHN et MENTZER (1998) considèrent ainsi que
la collaboration réussie est d’abord une histoire de partage des idées et de
l’information, de compréhension mutuelle et de travail en commun.

L’existence de ressources relationnelles est une caractéristique pertinente et
incontournable des entreprises impliquées dans le fonctionnement d’une
même chaîne logistique, par exemple un industriel, un distributeur et un PSL.
Les ressources relationnelles permettent de coordonner aumieux les activités
des partenaires, en amont et en aval, pour parvenir à l’objectif commun de
création de valeur (SKJOETT-LARSEN, 1999 ; SANDERS, PREMUS, 2005). Ceci
contribue à améliorer continuellement la base relationnelle de l’échange, et
par voie de conséquence, de parvenir à un meilleur usage des ressources
logistiques (STANK et al., 2001). En bref, la collaboration demande une
parfaite compréhension du partenaire et un engagement significatif à parta-
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ger avec lui des informations sur les différentes facettes de l’échange, tant
logistiques que commerciales (SANDERS, PREMUS, 2005).

La littérature académique en logistique etsupply chain managementmet tout
particulièrement l’accent sur l’importance de la coopération entre les PSL et
leurs clients chargeurs (CHIU, 1995 ; LARSON, KULCHITSKY, 1999 ; GUNASEKARAN,
NGAI, 2003 ; CHAPMAN et al., 2003 ; PANAYIDES, SO, 2005 ; GRAWE et al., 2012).
La coopération se manifeste par la présence de puissants réseaux d’affaires
et une forte orientation relationnelle dont l’enjeu est de faire émerger des
solutions collectivement satisfaisantes. Plusieurs recherches ont d’ailleurs
montré que la création et le développement de relations de qualité avec les
partenaires constitue l’un des facteurs clés de succès des entreprises
(PANAYIDES, SO, 2005 ; PANAYIDES, 2007). Elles deviennent donc un déter-
minant important de la performance logistique. Grâce à ces relations, riches
et constructives, les utilisateurs (chargeurs) et les fournisseurs (PSL) sont
capables de travailler étroitement afin de réduire les coûts et d’améliorer la
qualité, les délais, la fiabilité, la rapidité et la flexibilité (MENTZER et al.,
2001).

3. VARIABLES  MOBILISÉES  DANS LE MODÈLE

Bien que les ressources relationnelles soient reconnues comme essentielles
pour la compétitivité des entreprises, il n’existe pas de définition universelle
ni d’échelle de mesure les concernant. Certains auteurs tiennent compte de
l’orientation relationnelle (PANAYIDES, SO, 2005), ou encore des relations en
réseau (CHAPMAN et al., 2003), comme étant aux origines des dites ressources
relationnelles. Pour d’autres auteurs, les relations étroites, ou encore le
partenariat avec des fournisseurs ou des clients, sont également considérés
comme des ressources relationnelles de première importance (CHIU, 1995 ;
LARSON, KULCHITSKY, 1999). Par conséquent, il est possible de conceptualiser
de manière simple les ressources relationnelles comme la capacité qu’aura
une entreprise à construire les relations étroites avec sespartenaires à travers
la collaboration et la confiance mutuelle, et cela en vue de se coordonner
efficacement, de partager des informations pertinentes etde satisfaire de
manière réactive les demandes de leurs clients.

3.1. PARTAGE ET COORDINATION DES RESSOURCES

ALFALLA -LUQUE et al. (2012) résument quelques aspects liés au partage et à la
coordination des ressources dans le contexte de la chaîne logistique. Il s’agit
concrètement du partage des décisions, de la coopération pour réaliser des
actions communes, d’un réalignement pour planifier le volume de travail
d’une façon équilibrée entre membres de la chaîne logistique, et des accords
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sur les fréquences de livraison pour atteindre un objectif d’optimisation de
l’approvisionnement et de la distribution des matières et marchandises. En
effet, organiser et piloter une chaîne logistique exige la mobilisation de
multiples ressources, en termes de systèmes d’information, en termes de
personnel et/ou en termes d’équipements et d’infrastructures. Ainsi, par
exemple, l’approvisionnement des magasins d’un détaillant, confié à un PSL,
ne peut se faire dans un système performant d’entreposage des produits,
avant leur préparation de commandes. Pour y arriver, chargeur et PSL
doivent partager des ressources informationnelles sur lesflux à expédier,
mais aussi sur les flux à réceptionner. De même, la préparation de com-
mandes peut donner lieu à un partage de ressources humaines,avec un
personnel du chargeur détaché sur les sites du PSL. Bien évidemment, une
fois le partage des ressources organisé, il reste à les coordonner au mieux.

Dans les travaux conduits sur le management des chaînes logistiques, la
coordination est définie de façon générique comme le fait de« travailler
ensemble dans le cadre de relations étroites, entre les fonctions ou les
services, pour atteindre les objectifs communs à toute l’entreprise »
(TAMASIUNAS, PANG, 2013 : 4). La coordination est censée accroître l’efficacité
des opérations, améliorer le service à la clientèle et assurer une diminution
des coûts de mise à disposition des produits. Ceci s’applique en particulier
aux contextes de collaboration entre entreprises sur les prévisions de ventes,
là où sont dépensées des ressources précieuses pour garantir une réponse
satisfaisante à des évolutions inattendues de l’environnement, par exemple
au plan climatique et/ou social. La coordination se réfère àdes décisions
conjointes prises par les partenaires comme la planification des assortiments,
la définition de prévisions conjointes des promotions, la gestion des stocks et
le réapprovisionnement automatique à partir des sorties encaisse (SIMCHI-
LEVI et al., 2007). STANK et al. (1999) étudient notamment dans l’industrie
alimentaire des processus de coordination interentreprises caractérisés par
une communication informelle efficace, l’échange régulier de données, et un
suivi rigoureux de la performance des chaînes logistiques.

La coordination peut finalement être considérée comme l’art de combiner
harmonieusement un certain nombre de points (les actions, les décisions, les
informations, les connaissances) pour la réalisation de l’objectif que se fixent
les membres de la chaîne. La coordination entre des entreprises indépen-
dantes, comme les fournisseurs de matières premières, les fabricants, les
distributeurs, les PSL et les détaillants, est la clé pour atteindre l’agilité
nécessaire leur permettant d’améliorer progressivement les processus
logistiques en réponse à l’évolution rapide des conditionsdu marché (LEE et
al., 1997). Pour NAGATI et al. (2009), la coordination au sein d’une chaîne
logistique est considérée comme un facteur essentiel en vuede créer un
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avantage concurrentiel durable. Les enjeux en sont multiples : la réduction
des coûts, l’amélioration de la qualité, la focalisation del’entreprise sur ses
compétences clés, l’augmentation des revenus et la réduction des délais. Le
lien entre partage et coordination des ressources est de ce fait puissant dans
la mesure où, comme on l’a précédemment souligné, elles renvoient à des
actifs tangibles et intangibles qu’il s’agit de mobiliser pour permettre
l’atteinte d’un objectif stratégique. Partager des ressources sans se soucier de
leur coordination efficace et efficiente risque de conduire l’entreprise à
capter des ressources externes de qualité sans réaliser leur assemblage (ou
ajustement) dans les meilleures conditions.

3.2. PERFORMANCE LOGISTIQUE

La notion de performance logistique émerge d’une réflexionsur l’analyse
des coûts de distribution entamée aux États-Unis à partir dumilieu des
années 1950. Mais qu’entend-on par « performance » et par « performance
logistique » ? La performance est un mot-valise, ou mot-éponge, qui peut
avoir au moins trois significations ou connotations (FABBE-COSTES et al.,
2000) : unsuccès, le résultat d’une action sans y associer de jugement de
valeur (la valeur de la performance), ou uneaction si on donne à perfor-
mance le sens qu’il peut avoir en anglais. Par nature, la performance est
multidimensionnelle (CHOW et al., 1994), et sa définition est un réel défi pour
les chercheurs dans tous les domaines du management, dans lamesure où les
organisations ont souvent des objectifs multiples, et que les conflits entre eux
sont coutumiers. En effet, certains objectifs peuvent êtreapprochés en termes
de bénéfices, tandis que d’autres peuvent être approchés entermes de service
à la clientèle ou de maximisation des ventes.

NEELY et al. (1995) définissent la performance comme l’efficience et l’effi-
cacité des actions dans un contexte donné d’affaires. L’efficacité correspond
au respect des exigences de la clientèle, et l’efficience correspond aux
ressources de l’organisation utilisées pour atteindre lesniveaux escomptés de
satisfaction de la clientèle. Par conséquent, on peut dire que les systèmes de
mesure de la performance sont un ensemble de paramètres permettant de
quantifier l’efficacité et l’efficience. Le raisonnements’applique bien
évidemment aux chaînes logistiques en tant que système d’action finalisé.
Généralement, la performance logistique comprend des mesureshard, telles
que le service logistique, les coûts ou les investissements, et des mesures
soft, telles que la perception de la satisfaction et de la fidélité du client. La
recherche de MENTZER et KONRAD (1991) définit ainsi la performance logis-
tique comme l’efficacité et l’efficience dans l’exécutiondes activités
logistiques.

Sur le plan conceptuel, la performance logistique peut êtreconsidérée
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comme un sous-ensemble de la notion plus large de rendement de
l’organisation. Celui-ci a attiré l’attention d’un grand nombre de chercheurs
au fil des années et illustre la futilité d’une quête du « one best way » en
termes de définition. Comme le notent CHOW et al. (1994 : 18), « ce que
signifie la performance : l’efficacité, l’efficience, laqualité, la productivité,
la qualité de la vie professionnelle, de l’innovation et de la rentabilité ».
Dans un contexte de chaîne logistique, la performance comprend des indica-
teurs comme le délai, la flexibilité et le temps de livraison, etc., tous
éléments générés par l’interaction entre les membres de ladite chaîne
(FORSLUND, 2012). PIPLANI et al. (2004) et WILDING et JURIADO (2004) affirment
que l’acquisition, l’analyse et la présentation des données de performance est
un facteur de succès pour les PSL et leurs clients. En outre, selon LIU et al.
(2010), les capacités d’un PSL à dégager un niveau élevé de performance
sont d’une importance particulière pour sa compétitivité perçue.

3.3. RELATION ENTRE VARIABLES

La théorie des ressources de BARNEY (1991) suggère que l’entreprise
développe des actifs et des ressources organisationnellespour améliorer sa
performance. De nombreuses recherches soulignent le rôle central que revêt
la coordination dans l’amélioration de ladite performance. Celle-ci permet,
entre autres, de créer de la valeur au profit des différentesparties prenantes,
de maximiser les revenus, de réduire les coûts, d’améliorerla réponse à la
clientèle, de réduire les stocks, de minimiser le temps de mise à disposition
des produits au consommateur et de mieux s’adapter aux transformations de
l’environnement (NAGATI et al., 2009). Pour des industriels, la capacité
d’intégration avec les PSL est fondamentale lorsqu’il s’agit de faciliter
l’accès aux différentes ressources logistiques (CHEN et al., 2010). La capacité
d’une entreprise à s’intégrer avec son PSL principal rend également plus aisé
le développement d’autres fonctionnalités importantes, comme la flexibilité,
la réactivité et la capacité d’apprentissage (PANAYIDES, 2007).

Par rapport aux entreprises qui considèrent les fonctions logistiques
externalisées comme une prestation ordinaire de commodité, acquise au coup
par coup, les entreprises qui collaborent étroitement avecleur PSL se
révèlent d’être en mesure de mieux répondre aux besoins du marché, des
clients et des transformations de l’environnement (FORSLUND, 2012). Par
conséquent, la coordination des ressources logistiques entre l’industriel et
son PSL représente une capacité distinctive qui peut améliorer la
performance du chargeur, notamment sa performance logistique (STANK et al.,
2001). Cette coordination découle d’un partage négocié desressources
logistiques entre l’industriel et son PSL (maîtrise de conception pour l’un,
maîtrise d’exploitation pour l’autre), qui se décline sousdiverses formes :
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technologique, physique, relationnelle et organisationnelle (KARIA, 2011). Par
exemple, le partage des ressources technologiques permet aux acteurs de la
chaîne logistique de soutenir le déploiement rapide des moyens logistiques
sur un marché nouveau, de réduire les coûts et d’améliorer leservice rendu
au client (CHIU, 1995).

Sur la base des travaux de recherche mobilisés, nous estimons en conclusion
qu’existe une relation positive entre le partage des ressources, d’un côté, la
coordination des ressources, de l’autre, et la performancelogistique perçue
par l’industriel. Nous formulons par conséquent les deux propositions de
recherche suivantes :

. Proposition 1 : La performance logistique est perçue par l’industriel
comme améliorée si l’industriel et son PSL développent un partage
des ressources logistiques.

. Proposition 2 : La performance logistique est perçue par l’industriel
comme améliorée si l’industriel et son PSL développent une
coordination des ressources logistiques.

4. CONSTRUCTION DES ÉCHELLES  DE MESURE

Dans cet article, l’objet de recherche consiste en une interrogation objective
de la relation entre la perception de la performance logistique par l’industriel
et le partage et la coordination des ressources logistiquesentre l’industriel et
son PSL. L’opérationnalisation des variables se fonde sur des échelles de
mesure développées précédemment par plusieurs auteurs de référence. Nous
avons toutefois réalisé une adaptation aux spécificités dela recherche par la
consultation d’experts, couplée à une phase de pré-test surle terrain. La
plupart des mesures des variables utilisées sont adaptées pour le contexte du
Vietnam, et les indicateurs constituant les variables présentées sont le résul-
tat de cette adaptation.

4.1. COORDINATION ET PARTAGE DES RESSOURCES ENTRE L’ INDUSTRIEL ET SON PSL

Selon SIMATUPANG et al. (2002), lalogistique synchroniséeest l’une des
formes de coordination possible entre les entreprises. Pour STANK et al.
(2001), l’opération de synchronisation de la logistique entre les membres de
la chaîne logistique crée de la valeur pour les clients finaux, à travers la
réduction des coûts liés à la redondance et à la duplication de moyens (par
exemple, en termes d’entreposage ou de tournées de livraison). Dans la
littérature relative à l’intégration de la chaîne logistique, la coordination et le
partage des ressources entre les entreprises jouent un rôletrès important dans
l’amélioration de la performance de l’entreprise. En revanche, l’analyse de la
littérature sur l’intégration de la chaîne logistique souligne qu’aucun
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chercheur n’a vraiment intégré cette variable dans son modèle et ne l’a testé
empiriquement en tant que facteur déterminant. Par conséquent, afin de
mesurer cette variable, nous mobilisons des mesures issuesde recherches
portant sur la coordination entre entreprises et sur le partage des ressources
entre elles.

En effet, il n’existe pas de mesure générale relative à la coordination et au
partage des ressources entre industriels et PSL. Pour mesurer cette variable,
nous reprenons les indicateurs utilisés par CAO et ZHANG (2011). Ces auteurs
s’appuient sur les travaux de DWYER et al. (1987), SIMPSON et MAYO (1997),
CORBETT et al. (1999), LAMBERT et al. (1999), FROHLICH et WESTBROOK (2001),
SIMATUPANG et al. (2002), HARLAND et al. (2004), SMÅROS (2007), DANESE

(2007), ZHAO et al. (2008), FLYNN et al. (2010) et NYAGA et al. (2010) pour
établir leur propre liste d’items. Les indicateurs retenussont présentés dans
le Tableau 2. La question générale posée auprès des répondants est :
Indiquez votre degré d’accord avec les propositions suivantes caractérisant
la coordination et le partage des ressources logistiques entre votre
entreprise et votre PSL principal. L’échelle va de « Pas du tout d’accord »
(1) à « Tout à fait d’accord » (5).

Tableau 2 : Indicateurs des variables « partage des ressources » (PR) et
« coordination des ressources » (CR)

Source : d’après CAO et ZHANG (2011)

4.2. PERFORMANCE LOGISTIQUE PERÇUE PAR L’ INDUSTRIEL

La mesure de la performance logistique est l’une des problématiques les plus
souvent présentes dans les recherches académiques ensupply chain
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management. La performance logistique attire beaucoup l’attention des
chercheurs, ainsi que celle des managers, car elle reflète une part importante
de la performance globale de l’entreprise (WEGELIUS-LEHTONEN, 2001). La
recherche de GREEN Jr. et al. (2008), par exemple, souligne que la performan-
ce logistique a un impact significatif sur la performance marketing et
financière de l’entreprise. Pour CHOW et al. (1994), la définition et la mesure
de la performance logistique sont parmi les plus difficilesà mener pour les
entreprises. D’une manière générale, la performance logistique est évaluée
par la capacité d’une entreprise à mettre à disposition des produits aux
clients, dans des conditions satisfaisantes de coût et de qualité de service
(HSIAO et al., 2010).

Selon FORSLUND (2012), la performance logistique est généralement liée au
service de livraison, aux coûts logistiques et au coût d’immobilisation du
capital. Le service de livraison peut être mesuré par les délais de livraison,
les coûts logistiques sont liés au transport et à l’entreposage, tandis que le
coût d’immobilisation du capital concerne les stocks de matières, compo-
sants et produits finis. RODRIGUESet al. (2004) utilisent six items que sont les
coûts logistiques, le délai de livraison, la fiabilité de lalivraison, la capacité
d’exécution des commandes, la rotation des stocks et la satisfaction du client.
GREEN Jr. et al. (2008) adaptent les critères de la mesure de performance
logistique développés par BOWERSOX et al. (2000), tels que la satisfaction du
client, la rapidité de la livraison, la fiabilité de la livraison et la flexibilité de
la livraison (adaptation rapide aux besoins changeants desclients). Plus
récemment, HSIAO et al. (2010) utilisent les échelles de mesure à six items de
la performance logistique, développées par ELLINGER et al. (2000), STANK et al.
(2001) et RODRIGUES et al. (2004).

Parmi les indicateurs identifiés dans la littérature sur laperformance logis-
tique, ceux développés par STANK et al. (2001) paraissent particulièrement
intéressants car ils ont un caractère exhaustif et ils sont utilisés par plusieurs
chercheurs, avec des résultats de qualité. Par conséquent,nous retiendrons
les échelles de mesure de STANK et al. (2001) compte tenu de leur robustesse.
Elles sont présentées dans le Tableau 3. La question générale posée auprès
des répondants est :Quelle importance ont, pour vous, les critères de
performance logistique suivants dans le cadre du recours à un PSL ?
L’échelle va de « Sans importance » (1) à « Très important » (5). Il s’agit ici
d’étudier la perception de la performance logistique qu’a l’industriel, et non
pas de s’appuyer sur des données internes (indicateurs), leplus souvent
confidentielles, sur la performance logistique constatée.

Le modèle structurel faisant le lien entre la performance logistique perçue et
le partage des ressources, d’un côté, la coordination des ressources, de
l’autre, est évalué sur la base de la pertinence prédictive des variables
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latentes, c’est-à-dire leur validité nomologique (FERNANDES, 2012). Nous nous
inscrivons ici en continuité avec GÖTZ et al. (2010) pour qui un modèle
structurel comprend l’ensemble des relations structurelles entre les variables
latentes, en distinguant les variables latentes endogènes(expliquées par
d’autres variables latentes) et les variables latentes exogènes (explicatives).
Dans le cadre de l’approche PLS retenue, le modèle structurel est conçu
comme unechaîne de causalité. Rappelons que pour l’approche PLS, le
modèle structurel est évalué à partir de l’examen significatif des coefficients
de direction et de la variance représentée par les constructions antécédentes,
qui rendent compte de la variance expliquée des variables endogènes. Parce
que le processus d’estimation de PLS ne se fonde pas sur l’ajustement de la
matrice de covariance, les statistiques d’ajustement ne sont pas utilisées pour
évaluer le modèle structurel (LEE et al., 2011). En revanche, afin d’en
examiner la qualité, à l’instar des autres chercheurs, nousnous appuyons sur
les indices R², H², F² et GoF.

Tableau 3 : Indicateurs de la variable « performance logistique perçue par
l’industriel » (PL)

Source : d’après STANK et al. (2001)

5. STRUCTURE DE L ’ÉCHANTILLON  ET ANALYSE  PRÉLIMINAIRE

Une logistique performante, clé de la compétitivité vietnamienne des pro-
chaines années, c’est la position clairement défendue par la Banque
Mondiale (BLANCAS et al., 2014), qui se soucie à juste titre de la manière dont
le pays peut plus facilement s’insérer dans les grands axes d’échanges
internationaux. La pertinence d’une recherche portant surles enjeux
logistiques au Vietnam semble ainsi incontestable. Nous avons choisi d’y
effectuer une enquête par questionnaire compte tenu de l’absence de données
secondaires de qualité dans le domaine investigué. Pour cela, nous avons
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construit un questionnaire de 26 questions, directement issu de la revue de la
littérature, et structuré de la manière suivante : (1) desquestions relatives à
des informations générales sur l’entreprise (5 questions) ; (2) des questions
relatives aux variables « partage des ressources logistiques » et
« coordination des ressources logistiques » (10 questions) ; (3) des questions
relatives à la performance logistique perçue (11 questions). Le questionnaire
a été pré-testé auprès de huit universitaires et professionnels de la logistique,
avant que l’enquête ne soit réalisée au Vietnam en février etmars 2014. Au
total, 139 questionnaires ont été recueillis auprès de managers impliqués
dans la gestion de la chaîne logistique d’entreprises alimentaires, et ayant
procédé à une externalisation de certaines opérations logistiques.

5.1. DESCRIPTION DE L’ ÉCHANTILLON

En 2012, selon le Bureau des Statistiques Générales du Vietnam, parmi les
7 466 entreprises du secteur alimentaire qui y exercent, 3 440 entreprises
(soit 46,1 %) sont localisées au sud, où se situe le centre économique du
pays. On y retrouve le plus grand nombre d’entreprises installées, particuliè-
rement à Ho Chi Minh Ville. 2 800 entreprises (soit 37,5 %) sont localisées
au nord, où la capitale, Hanoi, est aussi une puissance économique incontes-
table. Le centre du pays est moins développé et attire moins les entreprises
en raison de conditions naturelles défavorables, avec seulement 1 226 entre-
prises (soit 16,4 %). Dans notre enquête, parmi les 139 entreprises répondan-
tes, 68 viennent du sud (soit 48,9 %), 42 du nord (soit 30,2 %), et 29 du
centre (soit 20,9 %). Par rapport au niveau moyen du nombre d’employés des
industries alimentaires au Vietnam, les entreprises de notre échantillon sont
relativement plus grandes. Comme l’indique le Tableau 4, 20,9 % des
entreprises enquêtées emploient moins de 100 salariés, 38,8 % des entre-
prises emploient entre 300 et 499 salariés, 10,8 % des entreprises emploient
entre 500 et 999 salariés, et seulement 4,3 % des entreprises emploient plus
de 1 000 salariés.

Concernant le capital d’exploitation, les entreprises de l’enquête sont bien
présentes dans les cinq catégories issues du Bureau des Statistiques
Générales du Vietnam. Près d’un quart des industriels ont uncapital de
moins de 1 milliard de VND, et autant d’entreprises ont en moyenne un
capital compris entre 10 milliards et 200 milliards de VND. Seulement
7 entreprises, soit 5 %, ont un capital de plus de 500 milliards de VND.
Selon le critère du chiffre d’affaires (CA), l’écrasante majorité des entre-
prises de l’échantillon ont un CA de moins de 200 milliards VND. 7,9 % des
entreprises ont un CA compris entre 200 à 500 milliards de VND. Seulement
5 % des entreprises atteignent un CA supérieur à 500 milliards de VND.
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Tableau 4 : Caractéristiques des industries alimentaires
de notre échantillon

5.2. FIABILITÉ DES ÉCHELLES DE MESURE

Dans les recherches en sciences de gestion et, plus largement, en sciences
humaines et sociales, le problème de la validation des instruments de mesure
se pose systématiquement. Pour le test d’unidimensionnalité et de fiabilité
des échelles de mesure, nous utilisons le logiciel SPSS avecles critères
suivants : Alpha de CRONBACH, communauté (R²), KMO, test de la corrélation
anti-images, test de BARLETT et mesure de précision de l’échantillonnage
(MPE).

Analyse de l’échelle de la performance logistique perçue par 
l’industriel

La matrice de corrélation produit deux corrélations dont lamagnitude est
supérieure à 0,3, ce qui est acceptable. L’hypothèse d’absence de corrélation
entre les items par le test de sphéricité de BARLETT (p < 0,001) et le test de
KMO (0,908), sont très satisfaisants. La MPE indique que chaque item est
expliqué à plus de 87 % par les autres items. L’analyse en composantes
principales sur les 11 items retenus donne de bons résultats. Concrètement, la
valeur propre de la première composante s’élève à 7,156, alors qu’elle est
inférieure à 1 pour toutes les autres. Ceci est tout à fait satisfaisant en réfé-
rence au critère de KAISER. Quant à la variance totale expliquée, le résultat est
aussi favorable. La première composante explique 65,06 % et apparaît
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dominante par rapport aux autres composantes au plan de la variance
expliquée. L’Alpha de CRONBACH de 0,94 indique que l’échelle de mesure a
une bonne fiabilité en termes de cohérence interne. L’examen de la qualité
de la représentation indique que les items ont des communautés (R²)
supérieures à 0,5. Le Tableau 5 présente les résultats obtenus.

Tableau 5 : Analyse de l’échelle de la performance logistique

Analyse de l’échelle du partage des ressources entre l’industriel et son
PSL

Le construit du partage des ressources comprend seulement cinq items. Le
test de BARTLETT est significatif, et permet donc de rejeter l’hypothèse selon
laquelle toutes les corrélations sont égales à zéro (p < 0,01). Le KMO est
également satisfaisant, avec une magnitude de 0,753. De plus, tous les élé-
ments sur la diagonale de la matrice anti-images sont supérieurs à 0,709. Le
critère montre que chaque énoncé est expliqué à plus de 71 % par les autres
énoncés. Les premiers résultats obtenus indiquent par conséquent que les
données sont factorisables. Cependant, le critère communauté de l’item
PR_05 étant inférieur à 0,1 (0,12), il faut de fait le supprimer. Après avoir
retiré l’item PR_05, nous avons procédé à la deuxième analyse en compo-
santes principales. Le Tableau 6 présente les résultats finaux de l’analyse en
composantes principales sans PR_05.

Les résultats de l’analyse démontrent également l’unidimensionnalité du
construit. Concrètement, l’Alpha de CRONBACH, égal à 0,782, nous permet de
conclure à l’unidimensionnalité et à une bonne cohérence interne de l’ensem-
ble des quatre items de cette variable. De plus, la variance totale expliquée
par cette composante est de 60,65 %, et par conséquent satisfaisante
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(> 50 %). La matrice des composantes fait apparaître une seule composante
et les contributions factorielles entre cette composante et quatre items sont
toutes fortes (> 0,7).

Tableau 6 : Analyse de l’échelle du partage des ressources logistiques

Analyse de l’échelle de coordination des ressources entre l’industriel 
et son PSL

Tous nos items étant mesurés avec le même type d’échelle et lemême
nombre de modalités, nous avons décidé d’effectuer une première analyse en
composantes principales. L’hypothèse d’absence de corrélation entre les cinq
items est rejetée par le test de sphéricité de BARLETT (p < 0,001), qui indique
une forte signification (Sig. 0.000). Cela conduit à rejeter l’hypothèse
d’absence de corrélation entre les items. Le KMO de 0,748 signale une
bonne adéquation des données à la solution factorielle. La MPE par énoncé
est 0,56 ; ceci signifie que chaque item est expliqué à plus de 56 % par les
autres items. Les premiers résultats obtenus indiquent parconséquent que les
données sont factorisables. L’analyse en composantes principales sur les
cinq items de l’acquisition de connaissances permet d’identifier deux
dimensions. La deuxième dimension comprend deux items CR_04 et CR_05.
Cependant, l’item CR_05 ne satisfait pas au critère de la corrélation totale
(0,83) et doit être supprimé.

Nous effectuons ainsi l’analyse de la dimensionnalité de l’échelle sans l’item
CR_05. Comme précédemment, plusieurs méthodes sont mobilisées. Le
critère de KAISER suggère de retenir un seul axe, qui explique 62,13 % de la
variable totale. Le test duscreeet celui du coude identifient également une
dimension. L’Alpha de CRONBACH, de 0,795, indique que l’échelle de mesure
a une bonne fiabilité en termes de cohérence interne. L’examen de la qualité
de la représentation montre que les items ont des communautés (R²)
supérieures à 0,5. La matrice des composantes souligne également la
présence d’une seule composante et les contributions factorielles sont fortes
(> 0,7). La synthèse des résultats est présentée dans le Tableau 7.
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Tableau 7 : Analyse de l’échelle de coordination des ressources logistiques

Validité convergente des échelles de mesure

Le Tableau 8 présente les résultats de l’analyse conduite sous SmartPLS en
termes de corrélations, poids factoriels standardisés et fiabilité des
construits. Ces résultats permettent d’inférer que la validité convergente des
échelles de mesure est satisfaisante dans la mesure où les critères sont plus
corrélés avec leurs variables latentes qu’avec les autres.Concrètement, les
coefficients de corrélation sont supérieurs à 0,7, sauf pour la variable CR_01
(0,698). Ceci implique qu’il y a plus de variance partagée entre le construit et
sa mesure que d’erreur de variance. Les poids factoriels sont tous signifi-
catifs (ρ < 0,001), et les corrélations sont fortes. Les valeurs du Rhô de
JÖRESKOGsont toutes supérieures à 0,859, ce qui indique une bonne cohérence
interne de chaque variable. Si le coefficient de corrélation d’items, CR_01
est inférieur à 0,7, la valeur du Rhô de JÖRESKOGest satisfaisante (0,864). De
plus, selon ALLISON (2001), les items ayant des corrélations supérieures à 0,5
ne doivent pas être retirés. En conséquence, nous ne supprimons pas CR_01.

6. RÉSULTATS

L’objectif de la recherche conduite ici est d’évaluer l’impact que peuvent
avoir le partage et la coordination des ressources entre l’industriel et son PSL
sur la performance logistique perçue par l’industriel. Lesrésultats confirment
l’existence de relations structurelles entre les variables dépendantes et la
variable indépendante. L’investigation empirique vérifie non seulement
l’impact du partage et de la coordination des ressources surla performance
logistique perçue par l’industriel, mais elle identifie également les facteurs
qui permettent d’améliorer la performance logistique perçue. Les résultats
sont présentés dans le Tableau 9. À partir d’eux, nous proposons de discuter
chaque relation structurelle.
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Tableau 8 : Corrélations, poids factoriels standardisés
et fiabilité des construits

Tableau 9 : Les coefficients structurels du modèle global 

6.1. EFFET DU PARTAGE DES RESSOURCES SUR LA PERFORMANCE LOGISTIQUE PERÇUE

La proposition de recherche P1 porte sur la relation entre lepartage des
ressources logistiques (PR) et la performance logistique perçue par
l’industriel (PL), dans le contexte de la relation entretenue entre l’industriel
et son PSL. Elle est formulée de la manière suivante :la performance logis-
tique est perçue par l’industriel comme améliorée si l’industriel et son PSL
développent un partage des ressources logistiques. Les résultats de
l’investigation empirique indiquent que le partage des ressources a effecti-
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vement un impact direct, significatif et positif, sur la performance logistique
perçue, avecβ = 0,2 et p < 0,01 (Tableau 10). La valeur du coefficient
structurel standardisé et la valeur de t-statistique permettent ainsi de valider
la proposition de recherche P1.

Tableau 10 : Test de l’effet direct du partage des ressources logistiques sur
la performance logistique perçue par l’industriel

Nos résultats, aboutissant à un impact significatif du partage des ressources
logistiques sur la performance logistique perçue par l’industriel, sont cohé-
rents avec la théorie des ressources, et soutiennent des études empiriques
antérieures, comme celle de CHIU (1995), qui soulignent l’impact des ressour-
ces technologiques sur l’amélioration de la performance logistique (en
termes de satisfaction de la clientèle, et de réduction des coûts logistiques et
des délais de livraison). Nos résultats montrent égalementque les supports
techniques existants entre le PSL et son client influencentl’amélioration
perçue de la performance logistique. Cela confirme les travaux de CHIU

(1995) et HAMMANT (1995) pour qui le partage des ressources technologiques
est une ressource importante à utiliser afin de soutenir lesopérations
logistiques, réduire les coûts et améliorer le service au client.

6.2. EFFET DE LA COORDINATION DES RESSOURCES SUR LA PERFORMANCE LOGISTIQUE PERÇUE

La proposition de recherche P2 porte sur la relation entre lacoordination des
ressources logistiques (CR) et la performance logistique perçue par l’indus-
triel (PL), dans le contexte de la relation entretenue entrel’industriel et son
PSL. Elle est formulée de la manière suivante :la performance logistique est
perçue par l’industriel comme améliorée si l’industriel etson PSL dévelop-
pent une coordination des ressources logistiques. Les résultats de l’investi-
gation empirique indiquent clairement que la coordinationdes ressources
logistiques entre l’industriel et son PSL un impact direct,positif et signifi-
catif, sur la performance logistique de l’industriel, avecβ = 0,291 et p < 0,05
(Tableau 11). La valeur du coefficient structurel standardisé et la valeur de t-
statistique permettent ainsi de valider la proposition de recherche P2.

Tableau 11 : Test de l’effet direct de la coordination des ressources
logistiques sur la performance logistique perçue par l’industriel
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Nos résultats vont dans le même sens que celui de travaux antérieurs,
notamment de LEE (2000), en confirmant que la coordination des ressources
améliore positivement la performance logistique : la coordination entre
entreprises indépendantes, mais liées par de fortes solidarités de chaîne, est
la clé de voûte pour d’atteindre la flexibilité nécessaire face aux turbulences
de l’environnement. La relation positive entre coordination des ressources et
performance logistique est démontrée dans l’étude de PARK et al. (2004),
notamment en termes de réduction des coûts, de partage des risques, d’accès
au capital financier et d’amélioration de la capacité d’apprentissage. Des
niveaux élevés de coordination permettent de réduire des coûts logistiques et
les délais de livraison, et d’accroître la fiabilité des livraisons (STANK et al.,
2001 ; CHEN et al., 2010). À l’inverse, certaines des conséquences négatives
d’une mauvaise coordination sont connues. Elles comprennent des coûts de
stockage plus élevés, des délais de livraison allongés, descoûts de transport
accrus, et une réduction de la qualité du service à la clientèle.

7. DISCUSSION ET CONCLUSION

L’article s’est intéressé à une problématique récente et prometteuse dans la
littérature consacrée au management de la chaîne logistique, dont on doit
aujourd’hui noter le caractère foisonnant. Sur le plan théorique, la présente
contribution propose de prendre spécifiquement en compte l’impact que peut
avoir le recours à un PSL par un chargeur en termes de performance, elle-
même liée à l’existence d’une coordination améliorée. En développant un
cadre conceptuel fondé sur l’intégration de la chaîne logistique entre les
industriels alimentaires vietnamiens et leurs PSL, nous apportons plusieurs
contributions théoriques au développement de la littérature en logistique,
d’une manière générale, et à la littérature sur la performance logistique, en
particulier. Notre synthèse de la littérature offre ainsi une vision synthétique
des recherches réalisées sur les ressources logistiques, en permettant de
clarifier le rôle du PSL dans l’amélioration de la performance logistique. Les
résultats de l’investigation de terrain valident les deux propositions de
recherche émises, et ils sont en phase avec le cadre théorique de la relation
entre partage et coordination des ressources et performance : plus la
coordination est approfondie, plus la performance est elle-même élevée (LEE,
2000 ; STANK et al., 2001 ; CHEN et al., 2010).

Sur le plan managérial, la recherche fait ressortir que la coordination des
ressources entre l’industriel et son PSL est une variable particulièrement
significative en termes de coefficients structurels. Il est possible de l’expli-
quer par le fait que le secteur logistique au Vietnam est un domaine nouveau
par rapport aux autres pays (en Europe et en Amérique du Nord). La plupart
des PSL au Vietnam sont de petites entreprises (DAO, 2011 ; BLANCAS et al.,
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2014), souvent focalisées sur la simple traction, qui ont rarement la capacité
de répondre aux demandes de leurs clients, notamment lorsqu’elles sont
personnalisées. En conséquence de quoi certains industriels préfèrent inter-
naliser leur logistique en mobilisant les ressources nécessaires de transport et
d’entreposage. Le PSL est donc conduit à utiliser ces ressources en les
combinant aux siennes pour offrir un système d’offre complet qui, par
nature, exige une parfaite coordination entre les deux partenaires. Le PSL
réussira donc d’autant plus à s’enraciner dans la relation dans son client
chargeur qu’il est capable de démontrer à ce dernier que l’amélioration de la
coordination des ressources, engagées par l’un et l’autre,doit être un objectif
stratégique conjoint.

Une telle démarche d’enracinement passe par conséquent parun effort
continu d’information de la part du PSL à un double niveau,avantet aprèsla
signature du contrat d’externalisation. Avant la signature, il s’agit de
s’appuyer sur des expériences antérieures de recours à un PSL dans d’autres
contextes proches, par exemple dans plusieurs pays du Sud-Est asiatique,
pour montrer comment (et dans quelles proportions) la performance logis-
tique du chargeur est améliorée en matière de coût, de délai et de réactivité ;
l’externalisation logistique s’est suffisamment développée depuis vingt ans
pour permettre unbenchmarkingaisé à destination des acheteurs de presta-
tions logistiques. Après la signature, il s’agit de fournirau chargeur un
tableau de bord exhaustif, et une série d’indicateurs de performance,
facilitant le suivi des opérations logistiques externalisées, et l’identification
précoce d’éventuels écarts par rapport aux attentes et/ou aux résultats
antérieurs. Un tel effort de communication signifie, à l’image des attendus de
l’approche relationnelle de DYER et SINGH (1998), que s’instaurent progressi-
vement entre partenaires des routines en termes de partage des savoirs et
connaissances, ce qui sous-tend une capacité à la transparence information-
nelle, tant en matière de pilotage des flux qu’en matière de conduite de
projets stratégiques communs. Il serait ainsi sans doute intéressant de tirer
profit de la culture de l’échange informel dans les réseaux d’affaires, très
présente au Vietnam, pour la mettre au service d’une interaction logistique
repensée entre chargeurs et PSL, fortement axée sur l’ajustement mutuel.

Toute recherche ne peut évidemment échapper à certaines limites. C’est le
cas de la présente investigation, qui défriche un terrain singulier, le Vietnam,
assez peu investigué jusqu’à présent en matière de pilotagedes chaînes
logistiques, à l’exception de travaux ponctuels sur la comparaison entre
systèmes traditionnels et systèmes modernistes d’approvisionnement des
marchés (CADILHON et al., 2006), ou sur l’adoption de pratiques logistiques
« durables » (VIERE et al., 2011 ; KUO et al., 2014). Lapremière limiteest
d’ordre méthodologique. Nous avons en effet recouru à une approche
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quantitative pour discuter de la validité de nos deux propositions de
recherche, constitutives du modèle de recherche. Or, une étude exploratoire,
menée au travers d’une approche qualitative, constitue souvent un préalable
indispensable à toute étude quantitative afin de délimiterla question de
recherche, de se familiariser avec la question, et d’affiner les propositions de
recherche. Autrement dit, l’approche qualitative constitue une étape
nécessaire à la conduite d’une approche quantitative dans les meilleures
conditions. En raison de problèmes de temps et de ressourceslimités, nous
n’avons pu procéder de la sorte, en particulier par des entretiens en face-à-
face avec des managers de l’industrie alimentaire et de la prestation de
services logistiques au Vietnam.

La seconde limiteest également d’ordre méthodologique. Elle est relative à
l’évaluation de la performance logistique. Cette dernièrepeut être mesurée
par plusieurs critères, et la question est largement débattue dans la littérature
(voir par exemple BEAMON [1999]). Nous avons retenu 11 critères pour
l’appréhender, et il n’est pas sûr qu’ils soient toujours considérés comme les
plus pertinents par les entreprises. Bien que ce choix soit justifié par les
conditions de réalisation de la recherche (amélioration dutaux de réponse,
réduction du coût des enquêtes, etc.), nous devons avoir conscience des
limites qu’il impose. La vue que nous avons de la performancelogistique au
Vietnam est ainsi restreinte à ce pays, dont on sait qu’il estmarqué par
l’existence d’infrastructures routières, ferroviaires et portuaires parfois
défaillantes (CONTI, 2009). En outre, nous avons évalué des perceptions et
non la réalité de la performance logistique. Or, si l’analyse en termes de per-
ception est courante dans les travaux en logistique (DAUGHERTY et al., 1996),
elle ne rend pas compte d’une performance actée à partir de mesures objec-
tives (baisse des coûts logistiques, augmentation du taux de service, etc.).

Les limites soulevées ouvrent autant de voies de recherche fécondes.
Incontestablement, la spécificité culturelle joue un rôleimportant dans la
compréhension des mécanismes de gouvernance des chaînes logistiques et,
plus largement, dans la mise en œuvre de stratégies inter-organisationnelles
de nature coopérative. Le Vietnam est marqué par une longue et tumultueuse
histoire qui a certainement forgé des cadres sociaux et culturels dont on peut
imaginer qu’ils influencent la manière de vivre les relations d’affaires, sans
oublier la prégnance de puissants réseaux personnels. Il serait par conséquent
intéressant d’élargir l’analyse à d’autres contextes danslesquels la confiance
et l’engagement reposent sur des ressorts différents. De même, pour saisir
dans toute leur subtilité les mécanismes décisionnels qui participent à la co-
construction d’un système d’offre entre l’industriel et son PSL, nous pensons
qu’il serait pertinent de recourir à des études de cas en profondeur. Si les
approches quantitatives ont leur intérêt, notamment dans la validation
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d’échelles de mesure et dans le test d’hypothèses (ou de propositions) d’un
modèle conceptuel, elles ne permettent pas d’appréhender la complexité et la
finesse des arrangements contractuels et non contractuelsqui s’instaurent pas
à pas au sein des chaînes logistiques.
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