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Réseau, capital social et performance pour I'orgasation :
le cas des responsables de sites de prestation stigue

par Franck Brulhart et Sophie Claye-Puaux

Résumeé La structure et la nature du réseau social d’'uparsable de site de
prestation logistique impactent-elles sa capaciggméliorer la performance
de son site ? Bati sur une revue de la littératlaes les domaines de la
prestation de services logistiques et de la théhrieapital social et sur une
recherche empirique exploratoire, cet article fawhdiscute un ensemble de
propositions répondant a cette question de recherch

Abstract Does the social network developed by managers iaf-garty logistics site
impact their ability to improve the site’s perfornta@? Based on a literature
review in the fields of third-party logistics andcgal capital theory, and on an
exploratory study, this article provides and disessa set of propositions
answering that research question.

S’interroger sur les facteurs de performance des die prestation logistique n’est pas anodin.
Au sein des supply chains industrielles et commbs| les prestataires de services
logistiques (PSL) jouent en effet un réle de plus pdus central : garants de la bonne
coordination des flux de marchandises et d’inforamatla performance opérationnelle des
PSL conditionne directement celle des supply chdarss lesquelles ils sont intéghé®r, si

le nombre de recherches portant sur les PSL cémjtlierement depuis une quinzaine
d’années, peu de recherches ont cherché a ce jdantifier les facteurs de performance des
sites de prestation logistique: les thématiqueseldppées par le passé concernent
principalement le processus d’externalisation liogi®, ses bénéfices pour le chargeur ou
pour la supply chain dans son ensemble, la naksealations PSL-chargeur en découlant, ou
encore I'évolution des métiers de la prestationskigue (Marasco, 2008).

Les études traitant des facteurs de performancesiies logistiques se concentrent sur
'impact des facteurs technologiques (systemedatiination, automatismes, logiciels) et des
facteurs liés aux ressources humaines (RH) sued@imance comprise comme productivité
et respect des délais et des niveaux service sféertclient. Pour autant la performance des
sites de prestation logistique ne se résume plisgaial’hui a la performance d’exploitation :
de plus en plus, elle s’exprime également en terdeegapacité a proposer de nouveaux
assemblages de ressources (Fulconis et Paché,.2P8@%i la mission des cadres
intermédiaires de la prestation logistique, lespoesables de sites, releve a la fois de
I'optimisation du fonctionnement des sites et denlbvation dans 'offre proposée (Camman
et Livolsi, 2007).

Parallelement, un consensus s’est désormais étabdiernant la valeur attachée au capital
social, défini comme I'ensemble des liens sociacoumulé par les acteurs. Si le débat est
toujours ouvert quant aux mécanismes par lesqgeealagital social influence la performance,
les auteurs structurent de plus en plus systénaatigqat la réflexion autour de deux formes de
performance générées par le capital social : [fopeance d’exploitation et la performance
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dite d’'innovation ou de créativité. La théorie dapital social est ainsi singulierement
porteuse de sens pour qui souhaite identifier é&setirs déterminants de la performance
comprise sous ces deux angles. En outre, la thdarigapital social permet de faire le lien
entre niveau de I'individu, le niveau de I'organiea et le niveau inter-organisationnel.

Partant, nous posons la question de recherchergeivda structure et la nature du réseau
social d’'un responsable de site de prestationtiggis impactent-elle sa capacité a améliorer
la performance (d’exploitation et d’innovation) den site ? Une revue de littérature sur la
prestation de services logistiques (1) couplée théarie du capital social nous permettra
d’émettre des propositions de recherche (2). Cobtdas a une étude exploratoire qualitative,
ces propositions seront par la suite discutées (3).

1. Les PSL au cceur de la performance des supply chains

Les prestataires de services logistiques susciliepiuis quelques années une attention
croissante de la part des chercheurs en gestidénesigne l'article récent de Marasco (2008)
proposant une synthése de la littérature produiteoarrs des 20 derniéres années sur le sujet
dans 33 journaux académiques de réputation interade. Il ressort de cet article que le sujet
des PSL a réellement émergé a partir de 1995, ikaqronnu un fort développement a partir
de 2001 seulement. Ce succes récent dans la sptatémique atteste d’un secteur lui-méme
jeune et en transformation rapide ; ce succéesravamche pour I'avenir toutes les chances de
perdurer, le phénoméne d’externalisation des aétiviogistiques auprées de prestataires
spécialisés croissant toujours régulierement towg’'@compagnant d’enjeux opérationnels et
stratégiques renforcés (Ashenbaatral, 2005 ; Lieb et Butner, 2007). Acteur centrallae
supply chain, le PSL doit développer et consolider double compétence liée d’'une part a sa
capacité d’organisation mais aussi a sa capaditéalation.

1.1. Le PSL : acteur stratégique de la chaine logistique

Issu donc d’un secteur en constante évolution, Sk, Fléfini au premier abord comme une
entreprise réalisant pour le compte d’un clientk lghargeur », tout ou partie des opérations
logistiques, s’inscrit de plus en plus souvent dbass supply chains comme un véritable
« gestionnaire d’interfaces » (Fulconis et PacH#)52 Son métier recouvre une palette
d’activités qui s’est considérablement élargieretahie au fil des années : ainsi Berglwetd

al. (1999), Roques et Michrafy (2003), Sauvage (20083) Lai (2004) observent une
complexification des métiers de la prestation logise. L'offre de services logistiques des
PSL comprend ainsi des prestations basiques taddiles (préparation de commandes,
stockage/magasinage, gestion des stocks, transgestservices additionnels (service apres-
vente, facturation pour compte client, archivagejre de nouveaux métiers (installation de
site, co-manufacturing, conditionnement, gestioncedatre d’appel, co-packing, colisage,
technologies de I'information) (Roques et Michra?®03). Les PSL se distinguent ainsi les
uns les autres par le contenu de leur offre deerplus ou moins complexe, intégrant plus
ou moins de technologies de I'information, et ganéifinalement plus ou moins de valeur
ajoutée (Lai, 2004). Notons également une tendalecdond du secteur de la prestation
logistique & adapter I'offre aux besoins singulides clients ; les PSL se distinguent en ceci
notamment des entreprises de transport traditiGemelu des intégrateurs comme DHL ou
Fedex qui proposent des offres purement standaettdHet Alfredsson, 2003). C’est
probablement ce qui explique que nombre d'autefiirseat leur définition du PSL, prenant
en compte la nature de la relation qui les liewdelients, plus coopérative et mutuellement



bénéfique, plus stratégique, que les transactiansaup par coup typiques de l'achat
traditionnel de transport ou d’entreposage (Mara2068).

Forts de ces activités élargies, les PSL s’insedanss les chaines logistiques a une place
progressivement stratégique : garants de la coatidm de flux physiques, d’information
voire financiers parfois complexes, les PSL seowetent au cceur de la réalisation du
« projet » des supply chains. Par la mise a difipasefficace de moyens techniques et
humains et de compétences en gestion d’'interfaee$)SL assurent en effet la gestion des
flux tout en visant I'optimisation du triptyque doOqualité de service / délai (Fulconis et
Paché, 2005). Parmi les bénéfices du recours &urd? plus régulierement observeés par les
chercheurs, on trouve plus précisément : la rédinctes colts logistiques, 'amélioration des
niveaux de service, I'amélioration du niveau deis&attion du consommateur final,
'amélioration de [I'exploitation des technologiel réduction des investissements en
infrastructures, équipements et ressources humdiaagmentation de la flexibilité et de la
productivité, et 'accés a des compétences nows/@ifiarasco, 2008). La performance du PSL
génere ainsi non seulement un avantage compaétitif jpi-méme, mais également pour son
client et plus largement pour la supply chain orgg@m autour de ces acteurs : le PSL est bien
aujourd’hui un maillon a part entiére de la supphain (Fulconis et Paché, 2005). La
reconnaissance par les chargeurs du réle jouéegsaPEL dans les supply chains a ainsi
conduit les chargeurs a se reposer plus largernemes compétences d’un nombre limité de
prestataires appelés de plus en plus souvent doétesde proposition sur la conception des
solutions logistiques (Fulconis et Pacheé, 2005} syuopérant un contrdle vigilant de leur
activité par le biais de la contractualisation @esdivi d'indicateurs de performance (Sauvage,
2004).

1.2. Le double réle « entrepreneurial » et « instrumentb» du PSL

Finalement cette description du métier et de lasimmsdu PSL au sein des supply chains fait
apparaitre une double exigence dans le développeataeses capacités : il s'agit en effet pour
le PSL de faire preuve de « capacités d'organisatipour assurer la bonne conduite des
opérations offertes au client mais également dapacités d’innovation » pour faire face a de
nouvelles contraintes ou opportunités par I'élatbona de nouvelles combinaisons de
ressources (Camman et Livolsi, 2007). Or dans dee¢ées directeurs de sites des PSL sont,
« compte-tenu de la multi-localisation des unitéspdoduction de services, les garants de la
mise en acte de la stratégie et donc des acteués aans les transformations
organisationnelles que connaissent les PSL depuois dizaine d’années fCamman et
Livolsi, 2007, p. 44). Responsables des contratprdstation sur leurs sites et autonomes
guant a l'organisation des sites, au choix despé&muéents ou des méthodes a exploiter, les
directeurs de sites sont les pilotes de la perfoomadans une optique de centre de profit.
Revétant a la fois un réle « instrumental » ettkegmeneurial », le directeur de site doit tout a
la fois exploiter au mieux les ressources alloygms servir son ou ses clients et explorer de
nouvelles facons de faire pour améliorer la peréoroe (Camman et Livolsi, 2007).

Les capacités du directeur de site chez les PSL dmmc directement sollicitées pour le

développement de la performance du site. Si ledstda performance entre sites « prestés »
ne sauraient évidemment s’expliquer uniqguementlgmrcaractéristiques des directeurs de
sites, la question de lI'impact du directeur de site la performance de son ou de ses sites
semble pleinement justifiee par son réle méme.eCagttestion pourrait étre abordée de

multiples fagons : on pourrait par exemple s’irdgar sur la formation des directeurs de site.
Nous faisons ici le choix d’aborder cette quessouns I'angle du réseau social développé par



les directeurs de sites des PSL. Cette approche perait particulierement pertinente dans la
mesure ou la socialisation et la communication rpgesonnelle sont souvent évoqueées
comme facteur de performance dans les relatiorsudply chain, notamment avec les PSL
(Knemeyer et Murphy, 2005). De plus la théorie @il social est une clé d’entrée
pertinente pour opérer le lien entre le niveau oheiVidu et le niveau de la performance
organisationnelle (Moran, 2005).

2. Réseau social et performance

Le réseau social (ou capital social) se définit mmr’ensemble des liens sociaux accumulé
par les acteurs. Cet article vise précisément dexples relations entre le capital social et la
performance. Pour cela, nous distinguerons dewemsions du capital social (Nahapiet et
Goshal, 1998) : la dimension relationnelle (quek¢ la nature des relations de I'acteur avec
ses partenaires) et la dimension structurelle (aued’acteur est en relation). La dimension

relationnelle renvoie ici a la faiblesse ou la #odes liens alors que la dimension structurelle
renvoie au caractere dense ou lache du réseau.

Le concept de la force des liens a été développéGpanovetter (1983) dans le but de

caractériser la nature des relations sociales. Batis perspective, considérant I'ensemble
des relations directes d’un individu, la force tleas se définit comme une combinaison de
l'intensité de la proximité affective, de la fréque des interactions et du degré de réciprocité
de la relation (Granovetter, 1973). Un lien failsle caractérisera ainsi par une relation
distante et une absence de proximité affectivenpiiguant que des contacts rares ou
occasionnels ; a I'opposé, un lien fort se défimoanme une relation étroite animée par des
échanges fréquents et réguliers, construite surajgmorts de confiance et sur une proximité
et une familiarité élevée.

La notion de densité du réseau renvoie quant aadheprésence de nombreux liens indirects
entre les membres du résédun réseau dense est donc constitué de nombenilidirects
alors que la faible proportion des liens indiredgs un réseau est a l'origine des trous
structurels qui caractérisent un réseau lache (RA82).

2.1. Liens faibles, réseau lache et capacité créatrice

L’argument développé par Granovetter (1973) a pajmla « force des liens faibles » repose
sur I'idée que les liens faibles sont plus propi@ad®mergence d’idées nouvelles et jouent le
réle d’'un pont permettant d'accéder a des inforomatiplus pertinentes et plus récentes.
Granovetter (1973) défend ici I'idée que les liéaibles permettent de connecter entre eux
des individus appartenant a des cercles sociaseaés alors que les liens forts ont de fortes
chances de rapprocher des individus appartenantnm@mes cercles sociaux (Brulhart et
Claye-Puaux, 2008). Le faible nombre d’interacti@mgérieures et 'absence de relations
personnelles étroites caractéristiques des liebkefapermettent en ce sens de connecter des
acteurs différents, souvent issus de parcours,od®ations, d’expériences ou d’origines
hétérogenes et ayant peu I'habitude de confroatas lexpertises. C’est cette variété qui est a
I'origine d’une information riche et non redondaerry-Smith, 2006). Le fait d’avoir acces
a des informations non redondantes permet alofadier la créativité, définie comme la
capacité a générer des idées, des solutions, aekifs ou des processus originaux ou

2 Les liens directs renvoient aux liens existanteenh acteur donné et ses différents contacts glordes liens
indirects font référence aux liens existant ereeedontacts d’'un méme acteur (Podolny et Baror7)199



renouvelés. De méme, lorsque les contacts d'uruasteit majoritairement issus d’'un méme
cercle social et caractérisés par une forte honm@ggra forte proximité entre les acteurs qui
en découle limite les opportunités de renouvelldnmende remise en question et bride la
possibilité d’'un apprentissage en double bouclegyAs et Schon, 1978). Or, cet
apprentissage est propice a la création de nogvetienaissances (Ingham et Mothe, 2003),
gu’elles soient relatives aux idées, aux produitsaox modes d’organisation. A 'oppose, la
diversité et I'hétérogénéité des liens existansein d’'un réseau formé de liens faibles expose
les acteurs a des idées neuves, a des perspdlitieesifiées, a des informations renouvelées,
a des opportunités nouvelles, permettant I'acqaisibu le développement de nouvelles
compétences (McEvily et Marcus, 2005).

A la suite de Granovetter (1973), Burt (1992) étatgpproche de la notion de liens faibles
par le biais de sa théorie des trous structurelrgetural holes»). En effet, selon Burt
(1992) le bénéfice du réseau social découle ductearn lache du réseau c'est-a-dire de
'absence de liens entre les membres du réseatiorglal d’'un acteur (trous structurels).
Lorsque les contacts d’'un acteur ne sont pas atiaelles uns avec les autres, lorsqu’ils
n'appartiennent pas aux mémes cercles sociaufavlsrisent I'accés a des informations et
des ressources nouvelles, originales et non reddesi@Moran, 2005). De ce fait, la diversité
et la variété des liens, caractéristigues des uéskahes, sont a l'origine d’'un avantage
informationnel susceptible de dynamiser les capadtinnovation de I'acteur (Moran, 2005).
Par ailleurs, le fait de disposer de nombreux adstqui ne sont pas connectés les uns aux
autres place l'acteur dans un rble dbreker» qui lui permet de profiter d’'un contrdle
supérieur sur la diffusion et de l'utilisation daformation (Brulhart et Puaux, 2008). Ce
positionnement le place dans une position de poudentifiée par Crozier et Friedberg
(1977) sous le réle du « marginal sécant ». Cerélenaccru permet la encore d’améliorer la
capacité des acteurs a mener a bien des tachésesddloran, 2005).

Le responsable de site logistique, en tant queecadermédiaire, se doit de développer
localement de nouvelles idées ou de nouveaux projEest cette capacité créatrice qui lui
permet a la fois de faire évoluer les compéteneckedtreprise (Huy, 2001) et d’assurer la
survie et le développement de l'organisation eremepnt les modes d’organisation et de
pilotage des processus et des activités (Cammhbivasi, 2007). Pour cela, il est nécessaire
gu'’il parvienne a réaliser une synthése des inftiona internes et externes afin de proposer
des alternatives stratégiques innovantes (Floyeee, 2000). En ce sens, le directeur de site
doit parvenir a développer une capacité réflexivel'®rganisation et le fonctionnement de
son centre de profit (Camman et Livolsi, 2007) h@&rmettant de mener a bien ce role
« d’entrepreneur » et de conduite du changementa@osition qu’'occupe le responsable de
site logistique le place souvent au centre d’'umie e supply chains imbriquées : en relation
directe avec I'ensemble de ses collaborateurs, difarents fournisseurs, avec ses clients
voire avec les clients de ses clients.

Notre objectif est précisément d’explorer les rels existant entre la configuration des
relations du responsable de site et de ses intedos d’'une part et la performance exprimée
en termes d’innovation et de créativité d’autret.p@rest pourquoi, en appliquant les apports
de la théorie du réseau social au cas précis gomeable de site, nous nous interrogeons sur
le réle de la nature et de la structure de soratésecial dans sa capacité d’innovation et de
recombinaison de ses activités. A la suite de amrtde de ces développements, nous formons
donc les deux propositions suivantes :



Proposition 1 : L'existence de liens faibles dapsréseau social du responsable de site
logistique est propice a une amélioration de laatnété, de la capacité d’'innovation et de la
performance du site en matiere de lancement degaaxvprojets ou de nouvelles approches.

Proposition 2 : Le caractere lache du réseau sodial responsable de site logistique est
propice a une amélioration de la créativité, deckgpacité d’'innovation et de la performance
du site en matiére de lancement de nouveaux projetke nouvelles approches.

2.2. Liens forts, réseau dense et optimisation de I'expitation

Comme nous I'avons souligné précédemment, les fieits se caractérisent par I'existence
d’interactions fréquentes et régulieres, le dévaedmpent de relations personnelles étroites et
I'’émergence d'un fort degré de confiance entrealgteurs (Nahapiet et Goshal, 1998). Cet
« enchassement relationnel » (« relational embestesds) doit impérativement étre pris en
compte lorsque I'on considere la performance dearges. Les contacts proches sur le plan
relationnel sont préts a prendre le temps nécessdia faire des efforts pour expliquer,
détailler ou étre attentif & des idées complexesréid, 2005). Les liens forts augmentent la
motivation des acteurs et leur implication dansHange : ils facilitent ainsi I'acces aux
ressources et offrent la possibilité de transfémervolume plus important d’informations
(Granovetter, 1983 ; Podolny, 2001). En ce sensacees facilité aux ressources et cette
implication plus forte des acteurs permet d’amélida performance des taches routinieres et
d’optimiser I'exploitation des ressources dansddre des processus habituels (Moran, 2005 ;
Krauseet al, 2007).

Par ailleurs, la notion de liens forts est indisgble du concept de confiance. Celle-ci est en
effet dynamisée par I'existence de liens étroitsdaune proximité affective forte entre les
membres du réseau ; de méme, la confiance se cerdwec la répétition des interactions et
des échanges lorsquils sont fructueux. En entrain&assurance que les difficultés
intervenant a court terme seront résolues a mogenet ou qu’un processus d’'adaptation
permanent se fera de maniere mutuellement bénéidislohr et Spekman, 1994 ; Dyer et
Chu, 2003), la confiance encourage les échangedodiiations et facilite la résolution
conjointe des problémes (McEvily et Marcus, 200%) confiance associée au développement
de liens forts entre les acteurs facilite I'inveséiment dans les compétences et les routines
spécifiqgues a la relation (Levinthal et Fichman88Pet dynamise I'accumulation et le
transfert de connaissances (McEvily et Marcus, 20RBauseet al, 2007). La confiance
apparait ici non seulement comme un élément ceséréd construction du capital social d’'un
acteur en facilitant 'accés aux autres acteursr@d02005) mais également comme un atout
fondamental dans l'efficacité de la réalisatiotaatoncrétisation des actions mises en ceuvre.

Face a la théorie des trous structurels, Colem@88,11990) présente une these concurrente
en avancgant I'idée que la force du capital socé#t au contraire de I'existence d’'un réseau
dense formé de relations personnelles étroites & thultiplication des liens indirects au sein
du réseau (Brulhart et Puaux, 2008). Dans cetiguptles réseaux denses permettent, du fait
méme de la redondance des liens et des informatienstabiliser des normes et de regles de
comportements au sein du réseau, et de favorismdpération (Moran, 2005). La cohésion
sociale qui nait de ces réseaux denses fait émdegestructures normatives qui guident les
comportements (Granovetter, 1992) et offre la Btédbnécessaire a I'exploitation des
ressources disponibles au sein du réseau. Les dodiapprentissage en simple boucle
(Argyris et Schon, 1978) sont facilitées et dynaess De ce fait la densité du réseau
constitue un atout dans la réalisation de procé&duweatinieres ou dans I'exploitation de



ressources ou de processus existant. Enfin, laimpitéx forte (qu’elle soit culturelle ou
organisationnelle) entre tous les membres d'un arésdense facilite I'évaluation, la
communication et la coordination (Chuagal, 2000 ; Kaleet al, 2002 ; Brulhart, 2005) et
constitue ainsi un gisement d’efficacité et de genfance.

Outre le réle « d’entrepreneur » du responsablesitie évoqué précédemment, celui-ci a
également un réle «instrumental » (Camman et kiyoP007) visant a assurer une
exploitation optimale des ressources. Dans ce cadreesponsabilité consiste a respecter un
cahier des charges déterminé avec le client towtpémisant le triptyque colt-qualite-délai.
Pour cela, le directeur de site logistique doituesss la mise en ceuvre des activités
(structuration des processus, coordination desvieants, mobilisation des technologies et
des systemes d’information) ainsi que le contr@eeks activités (contrdle ex ante par le biais
du respect des procédures et contrdle ex posefaais du reporting de la performance). La
réussite de ces taches de pilotage conditionneefformance opérationnelle du site et
nécessite que le responsable de site développe fonmie « agilité opérationnelle »
(Christopher, 2000). Or, cette agilité opératiolmetpose en grande partie sur la qualité des
interfaces interpersonnelles de la chaine logistii@abbe-Costes, 2005).

C’est pourquoi, nous formons les deux propositismsantes, visant a éclairer le réle de la
nature et de la structure du réseau social du nssite de site logistique dans sa capacité a
optimiser I'exploitation des activités :

Proposition 3: L’existence de liens forts dansréseau social du responsable de site
logistique est propice a une amélioration de lafpenance du site en matiere d’optimisation
de I'exploitation des ressources et de réalisaties taches routiniéres.

Proposition 4 : Le caractere dense du réseau sodialresponsable de site logistique est
propice a une amélioration de la performance due sin matiére d’optimisation de
I'exploitation des ressources et de réalisation ehes routinieres.

3. Une exploration de la nature du réseau social et dgon impact percu
sur la performance

3.1. Meéthodologie de la recherche exploratoire

Nous avons bati une méthodologie de recherche mtplee dont I'objectif est de récolter un
matériau permettant de discuter les propositiomné&tes dans la section 2. Pour cela nous
avons réalisé huit entretiens semi-directifs aves desponsables de sites de prestation
logistique, visant principalement la description lders contacts inter-personnels dans le
cadre professionnel. L'analyse de la littératuresna permis d'établir un plan d’entretien
structuré autour de cing themes principaux : idieation des interlocuteurs, nature de la
relation, contenu des échanges, apports pourpemseable de site, exemples concrets).

Les responsables de sites interrogés sont tous @satreprises de prestation différentes. lls
ont été caractérisées selon leur taille (PME / pesu« familiaux » / grands prestataires
internationaux) et selon I'étendue de leur métwawir( section 1) en distinguant ici les

prestataires « de services logistiques traditianetiont certains ont conservé une forte
dominante «transports » des prestataires « dacesnogistiques a valeur ajoutée ». Les
responsables pilotent pour certains un site unigaer d’autres plusieurs sites ; ces sites sont
dédiés a un client unigue ou multi-clients. La comatson de ces différents critéres nous



permet d’obtenir un échantillon théoriquement repnéatif de responsables de sites de
prestation logistique.

Les données collectées lors des entretiens omx@léitées par analyse thématique (Miles et
Huberman, 1994). Nous avons notamment cherché @xenar évidence les liens forts et
faibles des responsables de site, et le carackéseop moins dense ou lache du réseau. Les
liens ont été interprétés comme forts lorsque $parsable de site évoquait des échanges
fréquents et réguliers, un niveau de confianceélaene relation plus étroite avec le contact ;
dans le cas contraire le lien a été interprété ceraible. Nous avons considéré que le réseau
était dense si le responsable de site estimaisgs@&ontacts se connaissaient et échangeaient
eux-mémes entre eux ; dans le cas contraire leauéétait considéré comme lache. La
distinction sur la performance générée par le réseatre performance de type

« exploitation » et de type « créativité » relegalément de notre interprétation, fondée sur
les termes généraux par lesquels les responsableged ont exprimé les apports de leurs
échanges et sur les exemples précis d’output égquuur les sites.

Le Tableau 1 page suivante présente une synthésgplve des données collectées a travers
les huit entretierfs Les liens faibles y sont sensiblement moins égésgee qui traduit un
biais lié a la méthode de collecte des donnéesa aquiturellement conduit les répondants a
évoquer avant tout leurs contacts « privilégiéscependant le biais méthodologique seul
n'explique pas ce déséquilibre entre liens fortsliens faibles, nous y reviendrons en
conclusion.

3.2. Discussion des propositions

Les propositions 1 et 3 articulaient force / faiblsse des liens et capacité d’exploitation /
de créativité. Les entretiens conduits sont de nature a illusterpremier groupe de
propositions. Ainsi les responsables de sites wofj@ des bénéfices tirés de leurs liens forts
gue nous avons interprétés en termes d’amélioratéota capacité d’exploitation des sites.
Ces liens forts sont noués :

- En interne, avec des colléegues responsables de aitedes collaborateurs, gu'ils
soient en relation hiérarchique ou affectés a destions support (service juridique,
RH, SI, etc.) ;

- En externe, avec des responsables de sites datpmedogistique concurrents ;

- En externe, dans le cadre de relations d’affameec leurs interlocuteurs clients (il
s’agit généralement des responsables logistiques ealgreprises clientes) ou
fournisseurs (agences d’intérim, fournisseurs df@ements, sous-traitants transports,
agents immobiliers).

3 Note sur la lecture du tableau : les répondantsdamtifié des liens inter-personnels ; nous dse@ns ici
parfois d'y faire référence sous la forme de lienter-organisationnels (aux clients, fournisseets,) afin de
simplifier la lecture en mettant uniquement en éwitk le rattachement organisationnel des contdettifiés.
Par ailleurs, le terme « collégue » désigne ureaasponsable de site au sein de la méme entrepeiserme «
collaborateur » désigne un salarié de fonctiorédiifite au sein de la méme entreprise ; le ternenkére »
désigne un autre responsable de site au sein ditneprise concurrente.



Tableau 1 : Une lecture synthétique des données leaitées

Ent Profil PSL & . . . Réseau dense /
. o Liens forts Liens faibles ! A
sites pilotés réseau lache
» Groupe international | ¢ Avec descollegues-> exploitation (RH| ¢« Avec des collegues - | ¢ Réseau interne dense
« Métier : services disponible, conseils techniques, exploitation (conseils techniqueg) « Réseau lacheautour deslients
logistiques informations sur le fonctionnement interne et créativité (nouvelley et fournisseurs > créativité
traditionnels du groupe) méthodes) (sources didées sur des
* Sites dédiés et site « Avec desconfréres (si relation antérieure techniques différentes issues (e
1 multi-clients amicale) > exploitation (RH disponible, secteurs variés)
évaluations de fournisseurs) * Réseau lacheautour duservice
« Avec agences d'intérim - exploitation ingénierie interne > créativité
(réactivité a nos besoins) (veille technologique et
« Avec les clients -  exploitation organisation)
(benchmarkiny
» Groupe familial (1000 | « Avec descollaborateurs et collegues> * Réseau interne dense
salariés) exploitation (échanges et conseils sur des * Réseau dense au sein des|
» Métier : services problémes sociaux) organisations syndicales
2 logistiques a « Avec des clients -  exploitation professionnelles> exploitation
dominante transports (amélioration du fonctionnement) (informations  techniques et
« Sites multi-clients réglementaires, orientations
politiques)
« Filiale de groupe « Avec danciens collaborateurs et|  Avec desfournisseurs d’équi- | * Réseau interne dense
(1200 salariés) collegues > exploitation (conseils RH pements et de NTIC >
* Métier : services conseils techniques) créativité (évolution des Sl, des
3 logistiques « Avec les collaborateurs > exploitation matériels)
traditionnels (fonctionnement interne)
* Site dédié « Avec leclient et lesclients du client >
exploitation (confiance, fonctionnement et
coordination externe)
« Groupe international | ¢ Avec descolléegues actuels ou d’ancieng * Réseau dense au sein des|
» Métier : services collegues ->  exploitation (conseils organisations syndicales
logistiques a techniques) professionnelles et réunions de
4 dominante transports | ¢ Avec descollaborateurs = exploitation zone > exploitation (partage
« Sites multi-clients (échanges et conseils en lien avec leur d’expériences techniques et RH
spécialité : RH, SI, juridique...) * Réseau lacheautour de<lients
-> créativité  (transfert de
pratiques innovantes)
* PME indépendante « Avec lesconfréres si relation amicale> | * Avec lesconfréres & travers les| * Réseau lacheautour de<lients
(20 salariés) exploitation (réorienter des contrats) salons professionnels > et fournisseurs - créativité
« Métier : services + Avec lesclients > exploitation (aide aul ~ créativité (découvrir de nouvelles (accéder a de  nouvelles
5 logistiques progres, savoir-faire) compétences et modegs ressources et techniques)
traditionnels « Avec les collaborateurs > exploitation |  d'organisation)
« Site multi-clients (mise en ceuvre des projets remportés) | ¢ Via desréseaux formels profes-
sionnels > créativité (nouvelles
idées sur le plan social)
» Groupe international | ¢ Avec les clients - exploitation (retour| « Via desréseaux formels profes-| ¢ Réseau interne dense
* Métier : services commercial) sionnels, si convergence de$ « Réseau lacheautour duservice
logistiques a valeur « Avec lesagences d'intérim, fournisseurs centres d'intérét> créativité ingénierie interne > créativité
ajoutée d'équipement, les agents immobiliers> (identifier de nouvelles| (veille technologique, veillg]
« Site dédié et sites exploitation  (notamment perf. RH, opportunités) métiers)
multi-clients réactivité sur nos besoins) « Avec descollegues> créativité
6 e Avec un confrere (relation amicale)> (développement d’activités
exploitation (partenaire sur un projgt nouvelles)
foncier, échanges sur le métier et les
techniques)
* Avec lescollaborateurs et collegues>
exploitation (amélioration du management,
des fagons de faire, des techniques)
» Groupe familial (1000 | « Avec le client - exploitation (prise en| » Acces a urréseau lachevia un
salariés) compte des contraintes, confiance sur|le collaborateur (de formation,
* Métier : services prix) expérience professionnelle,
logistiques a valeur « Avec lesagences d'intérim, fournisseurs réseau professionnel différents
7 ajoutée d’équipement, sous-traitants transport de ceux du répondant)>
« Site dédié -> exploitation (réactivité sur nos besoins, créativité (proposer de nouvelles
remontée d’'information) idées au client, de nouvell
« Avec les confréres sur site (méme fagons de faire)
immeuble) > exploitation (échanges dge
flux)
» Groupe international | « Avec un client >  exploitation * Réseau interne dense
* Métier : services (arrangements mutuels sur problemes RH) * Accés a umréseau lachevia un
logistiques a valeur * Avec agences d'intérim, sous-traitants membre de sa famille(métier &
ajoutée transport - exploitation (flexibilité) cercle social completemerjt
* Site multi-clients « Avec un confrere (relation amicale)> différent) > créativité
8 exploitation (échanges & conseils spr (nouvelles idées pour sortir de
questions  techniques et socialgs, gros problémes RH, ex. salariés
réorientation de clients) dangereux)
« Avec des collegues > exploitation » Réseau lacheautour duservice
(meilleure compréhension des processus) ingénierie interne > créativité
(veille technologique, veille
métiers)




Les responsables de sites ont indiqgué que leuranges avec ces liens forts leurs
permettaient de bénéficier de conseils techniquemsgils juridiques, exploitation des
technologies, etc.), d’appuis pour la gestion dessources humaines et le management
(notamment, de «prét» de main d'ceuvre disponibEppportunitéts commerciales
(nouveaux contrats, lissage de l'activité comméegiaet de I'amélioration des interfaces
externes (meilleures coordination, qualité de sert réactivé avec les fournisseurs ou les
clients). L'’encadré 1 permet d'illustrer ce proghes répondants sont codés R1 a R8 en
fonction de leur entreprise d’appartenance).

Encadré 1 — Verbatim : liens forts et performance txploitation

« Je suis tres proche de trois autres responsatiesites du groupe, on s’appelle tous |les
jours ou presque. Ca nous permet d'échanger surnie®s de service du groupe |et

d’améliorer notre compréhension du process, et jpmss’épaule, on se donne des conseils
sur du management par exemple ou sur des ques#ohsiques. » (R8)
« Un sujet d’échange et d’entraide que jai souvarec les autres responsables de site, ¢chez
nous ou chez des confreres, c’est sur le recrutedemain d’ceuvre. » (R3)
« Avec tous nos fournisseurs, que ce soient leencag d'intérim, les fournisseurs
d’équipements, les sous-traitants transport, oneadin de réactivité et parfois de conseils
techniques le plus vite possible : la c’est sigiaune relation personnelle directe forte chez
eux nous aide a obtenir cette réactivité, c’esvrai atout. » (R1)
« Le fait d’avoir eu de bons relationnels et de mhes expériences avec des interlocuteurs
clients ou des anciens collaborateurs nous perraetapitaliser sur ces relations y compyis

guand ces personnes changent d’entreprise ; isgwavent un retour commercial. » (R6)
« Le lien trés fort avec nos correspondants dassagences d’intérim est primordial ; |a
masse salariale, c’est le poste de charge le piysrtant dans nos métiers. » (R6)
« Plus on a une bonne relation avec notre homolodient, plus on a instauré de la
confiance, plus on aura de la souplesse pour trodes solutions aux problémes qu’on peut

rencontrer, et travailler sur des procédures dégresl en cas de besoin par exemple, et en
méme temps plus on aura d’autonomie pour amenageguribcess et ameéliorer I'efficacité du
service. On déjeune ensemble tres régulieremesst erai que la relation est conviviale |et
gue c¢a permet ces échanges. » (R7)
« Moi j'entretiens une relation humaine tres éteovec mes fournisseurs de matériel| de
manutention, avec les boites d’intérim et avec smss-traitants transport. C’est grace|a
cette relation humaine qu’on est beaucoup plusklex avec les sous-traitants transport,|le
service est méme meilleur quavec nos propres ohansf: eux vont jusque dans les
magasins [de la grande distribution] pour récupétes meubles, et ils nous informent|en
permanence sur ce qui se passe. » (R7)
« Nos gros clients organisent des échanges régulidu suivi avec reporting, actions
correctives et autres pour améliorer le fonctioneain Mais au-dela de la procédure, il y a

une dimension relationnelle forte : si on est barec eux personnellement, c’est toujours
plus productif. » (R2)
« Quand on s’entend bien avec un confrere conctir@mse rencontre pour voir si on peut

s’échanger certains flux ou pour optimiser les flpar exemple si on a des camions a maitié
vides. » (R7)

Il ressort que les liens forts se forment essdatient selon deux modes : dans les relations
d’affaires actuelles (avec les clients ou fournisse d’'une part, les responsables de sites
percoivent le lien fort comme une source d’amétiorades performances et cherchent ainsi
de maniére assez proactive a renforcer les refatamec leurs interlocuteurs directs. Dans
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leurs expériences professionnelles passées d’patteles responsables de sites ont identifié
des individus (anciens collegues, collaborateurs raassi contacts clients ou fournisseurs)
possédant une compétence particuliere et ont wéat eux des expériences professionnelles
réussies ayant suscité leur confiance. Ce modeexgemt » de formation des liens forts
explique par exemple que les responsables deésitegient des liens forts avec des confréres
de prestataires concurrents: il s’agit dans de hmeuox cas d’anciens collégues ou
collaborateurs. Nous remarquons également quéckes Amicaux préexistants a I'expérience
professionnelle commune ont un réle mineur aloeslge liens amicaux issus de I'expérience
professionnelle commune réussie ont un réle majeur les responsables de sites. Autrement
dit, les liens amicaux initiés par une relation fpssionnelle profitable encouragent et
dynamisent cette relation alors que les répondsoris plus méfiants quant a la mobilisation
de liens purement amicaux dans un contexte professi. L'encadré 2 illustre ces différents
points.

Encadré 2 — Verbatim : mode de formation des lienforts

« Le client de mon site a posé des problémes pén@arannées, il a usé du monde ici, a peu
prés 1300 personnes ont défilé sur ce site de S@poPour moi, quand je suis arrivé alla

direction du site, parvenir a quelque chose celalaid dire avant tout renouer un lien de
confiance avec lui ; jai organisé des rencontrésspgréquentes avec mon homologue je Iui ai
montré qu’on pouvait étre au rendez-vous sur latisntes, j'ai calmé le jeu. Et puis avec |es
franchisés [points de livraison clients du chardgeaussi jai tissé des relations directes, les
gens nous connaissent et sont en confiance. » (R3)
« Les contacts les plus réguliers et les plus mambs pour moi, sont ceux que j'ai avec |es

autres directeurs de site, que j'ai connus au lolegmon cursus, ici et chez mes précédgnts
employeurs. Je suis assez proche d’eux pour plEsanr le métier ou d’autres choses mais

aussi professionnellement on s’entraide, par exenguand on recherche du personnel

disponible, ou bien quand on veut avoir un avistsusous-traitant. » (R1)
« Le réseau se construit essentiellement a trakexpérience professionnelle, les gens ayec
qui on a travaillé par le passé ; ca nous permedehtifier des compétences dans différents
domaines, de savoir si on peut faire confianceestigrace a ce réseau qu’on peut solliciter
des expertises au fur et a mesure des besoing)» (R
« On batit des liens forts sur la compétence eblafiance dans I'efficacité professionnelle| le
c6té amical des relations est toujours secondaiten’est arrivé une fois de travailler avec
un fournisseur parce que jétais proche de lui afeément et au final ses contre-
performances ont mené a I'échec de la relationfdieds. » (R4)

Les responsables de sites évoquent égalementedssplius faibles, qui sont noués en interne
ou en externe avec les mémes types d’acteurs que dmsignés pour les liens forts. Les
bénéfices tirés des liens faibles ont largemenirdeprétés en termes d’amélioration de la
creativité des responsables de sites: sur desatlgaras similaires a celles évoquées
concernant les liens forts (problemes techniquegarosation de l'activité, gestion des
ressources humaines et management), mais ausk sanception de |'offre commerciale
(nature du service rendu au client, éventail dVéeés proposé), les liens faibles apportent des
idées neuves, de l'innovation. Le mode de formatierces liens faibles releve d’'une forme
d’institutionnalisation, de « mise en réseau » falisée, soit en interne par I'entreprise qui
incite ses responsables de sites au partage dierpéren convoquant des réunions de
direction annuelles ou bisannuelles, soit en egt@ar la profession au sens large, a travers
les salons ou autres événements associatifs pimiests qui permettent des échanges
ponctuels entre confréres notamment. L’encadriustie ces divers éléments.
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Encadré 3 — Verbatim : liens faibles et créativité

« Ce n'est pas forcément les gens avec qui onsactémtacts les plus fréquents ou |es

relations de confiance qui nous apportent le plasctioses, parce qu’ils ont une approghe

peu novatrice ; 'innovation, il faut aller la chelner chez des éléments extérieurs qui peuvent
proposer des angles différents. » (R5)
« Les salons nous permettent d’avoir de nouvetléss, parce qu’'on regarde les concurrents
et on voit comment on pourrait se différencier d'ex (R6)
« On peut s’appuyer sur des collaborateurs en guaaonfiance pour mettre en ceuvre des
nouveaux projets, on travaille efficacement aveg euais si on travaille avec eux depuis dix
ans, ils n'ont plus forcément trop d’'imaginatioh,faut aller chercher les nouvelles idées

ailleurs. » (R5)
« En interne on maintient aussi des liens pluschals avec les autres directeurs de sites.
[...] C'est parfois trés riche, on transféere des igdé#un site a un autre ; par exemple|je

m’inspire actuellement de la division aéronautiqueur enrichir I'activité d'un de mes sites
sur la logistique des pare-chocs et aller jusqus&s@mbler sur le site du client. » (R6)

Les propositions 2 et 4 articulaient caractére demrs/ lache du réseau social et capacité
d’exploitation / de créativité. Les données collectées sont de nature a illustrgroupe de
propositions. Les responsables de sites témoighentcceur de réseau social dense, constitué
de leurs contacts internes. Autour de ce noyauedensprédominent les liens forts, les
responsables de sites peuvent accéder a des rédehes par le biais de contacts qui agissent
pour eux comme des « brokers » d’'informations ietéé's nouvelles : ces contacts peuvent ici
encore étre des interlocuteurs clients ou fournisseu des contacts internes, mais aussi des
contacts qui sortent du champ de la socialisatimfepsionnelle, par exemple, des liens
familiaux ou amicaux. L'encadré 4 illustre ce prepo

L’analyse comparée des entretiens ne permet firalerpas de mettre en évidence une
contingence sur le profil du répondant: il n'y aspde différence apparente entre les
responsables de sites dédiés ou de sites muhiteliguant a la structure et a la nature du
réseau ou a son impact sur la performance. En cheanous faisons I'hypothese d’'une
contingence probable liée au positionnement stiaiéglu prestataire de services logistiques.
Nous remarquons en effet que les PSL les plus tisvdans la recherche d’'une position
stratégique forte au sein des supply chains (lesdg groupes internationaux offrant des
palettes de services logistiques larges et podaiosra forte valeur ajoutée : PSL numérotés
ici 1,6 et 8) formalisent des « réseaux d’'innovatiopar la création de services ingénierie
dont la mission est de proposer des innovationsresponsables de sites notamment par une
activité de veille. Ceux au contraire qui restenplus fortement ancrés dans les activités les
plus traditionnelles du transport s’'insérent daes seaux tres denses institutionnalisés, les
organisations professionnelles du transport, desitapports se traduisent clairement plus en
termes d’exploitation que d’innovation: comme késumait un responsable de site a
dominante transports mes échanges les plus fréquents, quotidiens, efefterne avec la
DG, et avec des collegues au sein des organisatmofessionnelles comme I'AOTM,
AFNTR, I'UIM et I'UMF. L’essentiel des échangesrfe sur des aspects sociaux et
réglementaires, sur l'actualité du secteur. La @ nnait tous, on cherche a avoir des
informations utiles au quotidien, par exemple emmmenent sur les mouvements de greve au
PAM [Port Autonome de Marseille]. »
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Encadré 4 — Verbatim : réseau lache et créativité

« Les fournisseurs de chariots, racks, quais, ‘autdes équipements sont de bonnes sources
d’'information car ils voient plus de dossiers queus, sur des activités tres variées : |ils
peuvent apporter des idées d’innovations technigiaes I'installation des entrepéts. [...] Ce
n’'est pas nécessairement parce qu'on les connait bu qu’on échange souvent avec eux,
cela peut étre un commercial qui nous aura démaraie fois et qui aura lancé une bonne
idée. » (R1)
« Avec le responsable logistique de [client X], &hange sur ce que font leurs autfres
prestataires sur I'Europe, il cherche a tirer le ifteur de tous, c’est presque du
benchmarking pour nous. Je vois grace a lui desgesmrd’évolution et des nouvelles
approches des concurrents. » (R1)
« En interne on trouve des sources sur des qumsstachniques : le service ingénierie est la
pour proposer de nouvelles approches, ils sont Gurpdévelopper des innovations
technologiques ou dans l'organisation. Eux c’estirlenétier d’étre en veille sur les
évolutions, de regarder ce qui se fait ailleurs,nméen dehors du secteur de la prestation
logistique. » (R6)
« Mon responsable de projet, c’est souvent gradd gu’on propose de nouvelles idées|au
client. Il est trés différent de moi : il a une riation différente et il a une expérience djun
secteur particulier (la logistique du froid pouirdustrie agro-alimentaire) alors que moi j'a
commenceé dans le transport de volumineux ; et aussi il a encore des contacts avec ses
anciens collegues et ca lui permet de voir autreseh du coup il me donne un regard
différent et c’est propice a innover dans la faglenfaire les choses. » (R7)
« Mon frere est responsable syndical, dans un seatempletement différent mais il me
donne beaucoup d’infos et d'idées pour me sortif@s de gros problémes ; par exemple |l
m’a donné une solution pour me débarrasser d'uargaldangereux a laquelle je n’aurajs
jamais pensé. » (R8)

Conclusion

Les entretiens exploratoires conduits nous permiette confirmer l'intérét d’une recherche
liant réseau social des responsables de sitesedtapon logistique et performance générée
pour les sites. Les propositions formulées a tsavarrevue de littérature ont ainsi été
confortées et enrichies. Confortées, parce qujllaaait en effet que les réseaux denses et/ou
constitués de liens forts soutiennent les respédesalle sites dans I'exploitation des
ressources de leurs sites, et que les réseauslatioe constitués de liens faibles permettent
aux responsables de sites de penser des solutiosscigatives. Enrichies, parce que la
description des réseaux sociaux développés paesponsables de sites permet de suggérer
une contingence liée au positionnement stratégiggseorestataires de services logistiques.

Notons que l'analyse des entretiens a révélé umgddire en faveur des liens forts,
nettement plus évoqués par les responsables degsiéeleurs liens faibles. Nous pensons que
ce déseéquilibre s’explique en partie par un biaigrent a la technique d’entretien utilisée,
qgui a conduit les responsables de sites a disqiter spontanément de leurs liens forts.
Cependant nous pensons que ce déséquilibre estnégdl révélateur d’'un ancrage encore
trés marqué des responsables de sites dans I'sption de I'exploitation des sites.

La méthodologie déployée dans cette recherche p@st autant pas exempte de limites.
Deux d’entre elles nous semblent pouvoir constitlesr pistes de recherche fructueuses. Dans
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le but d’améliorer la validité interne des réswlfatl apparait intéressant d'envisager
d’interroger les « interlocuteurs » des responsabie sites rencontrés. Par ailleurs et afin
d’améliorer la validité externe des résultats itagiepertinent de mettre en ceuvre une
meéthodologie quantitative permettant de mesurgroldée explicative du réseau social des
responsables de sites de prestation logistiquéeaurcapacité a améliorer la performance de
leurs sites, par une meilleure exploitation etlpanise en ceuvre de solutions innovantes.

Bibliographie

C. Argyris et D. Schén (1978Qrganizational Learning: A Theory of Action Perspes
Addison Wesley, Reading, MA.

B. Ashenbaum, A. Maltz et E. Rabinovich (2005),tudges of trends in third-party logistics
usage: what can we conclude? ransportation JournalVol. 44, No. 3, p. 39-50.

M. Berglund, P. Van Laarhoven, G. Sharman et S. Wh(1999), « Third-party logistics: is
there a future? >¥he International Journal of Logistics Managemevrl. 10, No. 1, p.
59-70.

F. Brulhart (2005), « Proximité et réussite destquaariats verticaux logistigues dans le
secteur agroalimentaire francaidanagement InternationaVol. 9, No. 4, p. 17-30.

F. Brulhart et S. Claye-Puaux (2008), « Le réseaing clé de I'agilité et de I'innovation des
supply chains ? », in: M. Lecoutre et P. Liévkdanagement et réseaux sociaux :
ressource pour l'action ou outil de gestignHermes, Paris.

R. Burt (1992),Structural holes: the social structure of competifi Harvard University
Press, Cambridge, MA.

C. Camman et L. Livolsi (2007), « Enjeux et diffiess de la gestion des cadres
intermédiaires chez les prestataires de serviggstigues »L ogistique & Management
Vol.15, No. 2, p. 43-54.

M. Christopher (2000), « The agile supply chainrmpeting in volatile markets sndustrial
Marketing Managemenvol. 29, No. 1, p. 37-44.

S.A. Chung, H. Singh, et K. Lee (2000), « Completagty, Status Similarity and Social
Capital as Drivers of Alliance Formation $frategic Management JournaVol. 21,
No. 1, p. 1-21.

JS. Coleman (1988), « Social capital in the creatibhuman capital »American Journal of
Sociology, Special Isspu¥ol. 97, p. 95-120.

JS. Coleman (1990Foundations of Social TheqgryHarvard University Press, Cambridge,
MA.

M. Crozier et E. Friedberg (1971)acteur et le systemé&ditions du Seuil, Paris.

J. Dyer et W. Chu (2003), « The role of trustwardss in reducing transaction costs and
improving performance: empirical evidence from thated States, Japan and Korea »,
Organization Sciengé/ol. 14, p. 57-68.

N. Fabbe-Costes (2005), «La gestion dynamique slgsply chains des entreprises
virtuelles »Revue Francaise de Gestjdwo. 156, p. 151-166.

S. Floyd et P. Lane (2000), « Strategizing throwglle organization: managing role conflict
in strategic renewal sAcademy of Management Revj&lol. 25, No. 1, p. 154-177.

F. Fulconis et G. Paché (2005), « Piloter des prises virtuelles, quel réle pour les
prestataires de services logistiques Reyue Francaise de GestjoNo. 156, p. 167-
186.

M. Granovetter (1973), « The Strength of Weak hieg&merican Journal of Sociologyol.
78, No. 6, p. 1360-1380.

M. Granovetter (1983), « The strength of weak t&esetwork theory revisited $ociological
Theory,Vol. 1, p. 201-233.

14



M. Granovetter (1992), « Problems of explanatioreaonomic sociology », in: N. Nohria,
R.G. Eccles (Eds)Networks and organizations: structure, form andi@atw Harvard
Business School Press, Boston, MA, p. 25-36

S. Hertz et M. Alfredsson (2003), « Strategic depeient of third-party logistics providers »,
Industrial Marketing Managemenvol. 32, p. 139-149.

Q.N. Huy (2001), « In praise of middle managerbklarvard Business Reviewol. 79, No. 8,

p. 72-80.

M. Ingham et C. Mothe (2003), « Apprentissage enflaoce au sein d’'une Alliance
Technologique »Xlliéme Conférence Internationale de I'Associatloternationale de
Management Stratégiqué,5 et 6 juin, Tunis.

P. Kale, J.H. Dyer et H. Singh (2002), « Alliancap@bility, Stock Market Response, and
Long Term Alliance Success: The Role of the All@an€&unction », Strategic
Management JournaVol. 23, No. 8, p. 747-768.

A.M. Knemeyer et P.R. Murphy (2005), « Exploringetpotential impact of relationship
characteristics and customer attributes on the oouts of 3PL arrangements »,
Transportation JournalVol. 12, No. 2, p. 5-19.

D.R. Krause, R.B. Handfield et B.B. Tyler (2007)Tke relationships between supplier
development, commitment, social capital accumutatioand performance
improvement »Journal of Operations Managemeiol. 25, p. 528-545.

K.-H. Lai (2004), « Service capability and perforroa of logistics service providers »,
Transportation Research Part Eol. 40, p. 385-399.

D.A. Levinthal et M. Fichman (1988), « Dynamics interorganizational attachments:
auditor-client relationships Administration Science Quaterlyol. 33, p. 345-369.

R. Lieb et K. Butner (2007), « The North Americaird party logistics industry in 2006: the
provider CEO perspective $ransportation JournalVol. 15, No. 1, p. 40-52.

A. Marasco (2008), « Third-party logistics: a la&rre review »International Journal of
Production Economigs/ol. 113, p. 127-147.

B. McEvily et A. Marcus (2005), « Embedded ties ah@& acquisition of competitive
capabilities »Strategic Management Journalol. 26, p. 1033-1055.

M.B. Miles et A.M. Huberman (1994)Qualitative data analysjs2nd edition, Sage
Publications, London.

J. Mohr et R. Spekman (1994), « CharacteristicsPaftnership Success: Partnership
Attributes, Communication Behavior and Conflict Blesion Techniques »$trategic
Management JournaWol. 15, p. 165-152.

P. Moran (2005), « Structural vs. relational emlsebiebss: social capital and managerial
performance »$trategic Management Journalol. 26, No. 12, p. 1129-1151.

J. Nahapiet et S. Goshal (1998), « Social capiétllectual capital and the organizational
advantage »Academy of Management Revj&lol. 38, No. 2, p. 242-266.

J.E. Perry-Smith (2006), « Social, yet creativex tble of social relationships in facilitating
individual creativity » Academy of Management Journebl. 49, No. 1, p. 85-101.

JM. Podolny (2001), « Networks as the pipes anshmsiof the market American Journal
of Sociology, Vol. 107, No. 1, p. 33-60.

JM. Podolny et J.N. Baron (1997), « Resources aildtionships: social networks and
mobility in the workplace »American Sociological Reviewol. 65, No. 2, p. 673-693.

T. Rogues et M. Michrafy (2003), « La prestationseevices logistiques en France en 2002 :
perception des acteurs et évolution des pratiquesgistique & Managemenvol. 11
No. 2, p. 7-26.

T. Sauvage (2003), « The relationship between tdolgy and third-party logistics
providers »International Journal of Physical Distribution aridbgistics Management
Vol. 33, No. 3, p. 237-253.

15



T. Sauvage (2004), « Quelles relations contraasetiour I'externalisation logistique ? »,
Revue d’Economie Industrie]lgol. 106, p. 26-42.

16



