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Résumé
Fondée sur une étude de cas unique, cet article analyse les 
dimensions de la résilience d’une chaîne logistique humanitaire 
confrontée à une crise majeure comme celle de la Covid-19. 
Nos résultats proposent un cadre conceptuel de la résilience qui 
s’appuie sur quatre dimensions, la capacité de réorganisation, 
la collaboration, l ’agilité et la culture humanitaire. Ces 
dimensions pour être déployées nécessitent des actions à la 
fois proactives et réactives que nous présentons. Finalement, 
deux facteurs s’imposent pour expliquer cette résilience, le 
SI (sa robustesse, sa transversalité, son agilité) et la culture 
humanitaire. 
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Resilience of a humanitarian supply chain 
during a major health crisis. Conceptualization 
based on the case of Médecins Sans Frontières 
Logistique

Abstract
This article is based on a unique and emblematic case study. It 
aims to investigate and analyze the dimensions of the resilience 
of a humanitarian supply chain in the face of a major crisis 
such as that of Covid-19. Our main question can be formulated 
as follows: What are the major characteristics that make a 
humanitarian supply chain resilient? Our results offered a 
conceptual framework with four dimensions: reorganization 
capacity, collaboration, agility, and humanitarian culture. To 
be deployed, these dimensions require both proactive and 
reactive actions. These actions are presented in this article. 
There are two main factors that explain this resilience: its 
information system (IS) (robustness, transversality, agility) 
and its humanitarian culture.

Introduction

La pandémie de la Covid-19 est une perturbation majeure. Elle met à l’épreuve 
la résilience des chaînes d’approvisionnement mondiales (Queiroz et al., 2020 ; 
Ivanov, 2020 ; Golan et al., 2020 ; Black et Glaser-Segura, 2020 ; Fabbes-Costes 
et Sépari, 2020 ; Chowdhury et al., 2021 ; Pimenta et al., 2022). Les épidémies 
et les pandémies sont appréciées comme des perturbations uniques qui se 
distinguent des autres perturbations (catastrophe naturelle, accident indus-
triel, attaque terroriste, etc.), dans la mesure où elles constituent une menace 
systémique à la fois interne et externe pour l’ensemble des chaînes d’appro-
visionnement (Sheffi, 2007 ; Ivanov, 2020). 

C’est dans ce contexte de pandémie que nous avons mené une étude de cas sur 
Médecin sans Frontières Logistique (MSF Log) – qui avait commencé en 2019 
avec des objectifs plus larges – afin d’étudier la résilience de la chaîne logistique 
humanitaire. Notre objectif est de proposer un cadre conceptuel permettant 
d’analyser la résilience de la chaîne logistique humanitaire, dans le contexte 
particulier d’une crise majeure. Nous cherchons donc à savoir dans quelle me-
sure et comment MSF Log a pu s’appuyer sur une chaîne logistique résiliente 
pour traverser la première phase de la pandémie (et le premier confinement) 
de mars 2020 au printemps 2021. Sur quelles stratégies, facteurs, dimensions 
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MSF Log s’est appuyée pour que sa chaîne logistique soit résiliente ? Quelles 
sont les caractéristiques de la résilience de sa chaîne logistique humanitaire ? 
Pour répondre à ces questions, nous avons réalisé une enquête qualitative, 
fondée sur des entretiens semi-directifs, ainsi que sur l’étude de documentation 
secondaire. Nous avons confronté les pratiques de MSF Log aux définitions et 
dimensions de la chaîne logistique proposées par la littérature pour proposer 
un cadre conceptuel de la résilience de la chaîne logistique humanitaire.

Notons que la littérature concernant la résilience de la chaîne logistique est à la 
fois foisonnante et non consolidée. Les imprécisions concernent notamment les 
définitions de la résilience qui parfois frôlent celles du concept d’antifragilité 
(Frimousse, Gaillard, 2021), et les caractérisations de ses dimensions (Pettit 
et al., 2013 ; Ali et al., 2017 ; Chen et al., 2017 ; Golan et al., 2020). Toutefois, 
deux recommandations fortes émergent de la littérature (Hohenstein et al., 
2015 ; Kamalahmadi et Paras, 2016 ; Chowdhury et Quaddus, 2017 ; Ribiero 
et Barbosa-Povoa, 2018 ; Hosseini et al., 2019 ; Golan et al., 2020) : la première 
propose de réaliser des études empiriques et la seconde de s’attacher à des 
chaînes logistiques spécifiques.

Nous nous positionnons sur ces deux points. D’une part, nous étudions un cas 
empirique, le cas de MSF Log et d’autre part nous nous attachons uniquement 
à la chaîne logistique du secteur très spécifique et singulier – catastrophe, 
incertitude, urgence, prise en compte des donateurs – qu’est l’humanitaire en 
reprenant la définition de Michel et Bidan (2018) : « La logistique humanitaire 
planifie, déploie et met à disposition de façon contrôlée et sécurisée un ensemble 
de fournitures, de matériels, de services, de compétences et d’informations d’un 
point dit d’origine à un autre point dit d’usage via une combinaison de processus 
fondée sur un fort couplage d’un système d’information agile et d’une chaîne 
logistique résiliente avec pour objectif final d’aider les équipes opérant sur place 
à alléger significativement, de façon pérenne (développement) ou non (urgence), 
les souffrances des personnes vulnérables ». 

Nos résultats permettent de caractériser la résilience de la chaîne logistique 
humanitaire de MSF Log via quatre dimensions (la capacité de réorganisation, la 
collaboration, l’agilité et la culture humanitaire). Nous montrons que certaines 
actions doivent être proactives pour permettre la réactivité lors de la survenue 
de la crise. Enfin, deux éléments émergent comme essentiels : le rôle du SI, et 
la place importante de la culture humanitaire dans l’atteinte de la résilience. 

Dès lors, une première partie sera consacrée à une revue de la littérature 
centrée sur la résilience des chaînes logistiques avec extraction des principes 
conceptuels et une seconde partie présentera la méthodologie mobilisée pour 
tester ces concepts au travers du cas de MSF Log. À la fin de cet article, les 
principaux résultats seront présentés et discutés ainsi que les implications, 
limites et ouvertures.
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1. Revue de la littérature : la résilience de la chaîne 
logistique

1.1. Exploration des définitions liées à la résilience de la chaîne 
logistique

À l’origine du concept, les sciences physiques, où la résilience peut se définir 
comme la capacité d’un système à s’adapter et/ou à se reconstruire très rapi-
dement après une perturbation susceptible de le déstabiliser totalement. En ce 
qui concerne l’application de cette notion à la chaîne logistique, il faut attendre 
les travaux de Christopher et Peck (2004a), Sheffi (2007), puis Ponomarov et 
Holcomb (2009) qui adaptent la notion et la définissent comme la capacité à 
maintenir un niveau de performance et à retrouver un état de stabilité quels 
que soient les événements et/ou perturbations portés à la chaîne logistique. 
Néanmoins, ces dernières années, les revues de la littérature consacrées à la 
résilience de la chaîne logistique (Wang et al., 2014 ; Hohenstein et al., 2015 ; 
Tukamuhabwa et al., 2015 ; Kamalahmadi et Parast, 2016 ; Ribeiro et Barbosa-
Povoa, 2018 ; Hosseini et al., 2019) ont mis en avant la diversité non consolidée 
des définitions de la résilience de la chaîne logistique. En effet, en premier 
lieu, il existe une multiplicité des définitions usant d’un vocabulaire « flou », 
non consolidé pour approcher l’évènement déclencheur qui nécessite une ré-
silience : certains articles mentionnent des perturbations (Tukamuhabwa et 
al., 2015 ; Kamalahmadi et Parast, 2016 ; Ribeiro et Barbosa-Povoa, 2018 ; 
Hosseini et al., 2019), d’autres des événements inattendus ou perturbateurs 
(Chowdhury et Quaddus, 2017), d’autres encore des risques (Jüttner et Maklan, 
2011 ; Hohenstein et al., 2015), des attaques terroristes (Caniato et Rice, 2003), 
des changements turbulents (Pettit et al., 2010), ce qui inclut des catastrophes 
naturelles, et bien sûr, avec plus d’insistance récemment des pandémies (Sheffi, 
2007) , telle que la crise de la Covid-19 (Golan et al., 2020 ; Ivanov, 2020). De Plus, 
des différences apparaissent selon les auteurs, quant à l’objectif de la résilience. 
Pour certains, il s’agit de retrouver l’état antérieur à la perturbation (Ribeiro 
et Barbosa-Povoa, 2018 ; Hosseini et al., 2019), pour d’autres, l’atteinte d’un 
état meilleur (Christopher et Peck, 2004a,b ; Sheffi et Rice, 2005 ; Chowdhury 
et Quaddus, 2017). Dans le même sens, nous pouvons constater des différences 
marquantes quant à l’appréciation des étapes à mettre en œuvre, ce qui nous 
amène aux notions de chaîne logistique proactive et réactive. La résilience 
de la chaîne logistique est considérée comme une dynamique qui comporte 
plusieurs phases d’évolutions irréversibles, souvent trois : avant, au moment 
même, et après une perturbation importante. La phase d’anticipation, de ré-
silience proactive, intervient avant la survenue d’une perturbation ou d’une 
catastrophe. Il s’agit pour les gestionnaires et opérationnels de tenter de prévoir 
ces perturbations et de préparer leurs chaînes d’approvisionnement en cas de 
changements prévus et imprévus dans l’environnement. La phase de résistance, 
première étape de résilience réactive se déclenche dès qu’une perturbation 
prévue ou imprévue est détectée dans une chaîne d’approvisionnement. La 
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capacité de résistance désigne la capacité d’un système à minimiser l’impact 
de la perturbation en l’évitant entièrement ou en minimisant le temps entre 
la perturbation et le rétablissement à la suite de cette perturbation (Melnyk 
et al., 2014). La résilience passive, quant à elle, est une réponse non organisée 
des acteurs, qui pour autant permet une adaptation de la chaîne logistique 
(Evrard Samuel et Ruel, 2013). Un autre point à noter dans la diversité de ces 
définitions est l’ajout pour certains auteurs de la notion de temps, de vitesse, 
de chronologie (une réponse rapide ou reconstruction rapide) (Sheffi et Rice, 
2005 ; Falasca et al., 2008 ; Kamalahmadi et Parast, 2016 ; Ribeiro et Barbosa-
Povoa, 2018). Enfin, certains prennent en compte le coût de la résilience, coût 
devant être minimisé (Ribeiro et Barbosa-Povoa, 2018 ; Hosseini et al., 2019).

1.2. Les quatre dimensions d’une chaîne logistique résiliente 
dans la littérature 

Hohenstein et al. (2015) proposent une analyse systématique de la littérature 
afin de trouver les éléments constitutifs d’une chaîne logistique résiliente. Ils 
se réfèrent notamment aux travaux initiaux et fondateurs de Christopher et 
Peck (2004a,b) qui ont mis en évidence quatre dimensions pour caractériser 
la résilience de la chaîne logistique : (1) la réingénierie de la chaîne d’appro-
visionnement, (2) la collaboration, (3) l’agilité et (4) la culture. Ces quatre 
dimensions ont été de nombreuses fois reprises (voir la synthèse proposée dans 
le Tableau 1), des dimensions ou sous-dimensions ont été ajoutées, d’autres 
enlevées. À titre d’exemple, Mandal (2012) a examiné les principes de résilience 
de la chaîne d’approvisionnement définis par Christopher et Peck (2004) sur 
un échantillon de professionnels de l’informatique en Inde. Ses résultats in-
diquent que les responsables de la chaîne d’approvisionnement doivent prendre 
en compte les quatre principes lors de la conception des chaînes d’appro-
visionnement. Kamalahmadi et Parast (2016) reprennent les 4 principales 
dimensions de Christopher et Peck (2004) et affinent les sous-dimensions, en 
les subdivisant chacune en deux sous-dimensions (flexibilité et redondance ; 
confiance et information partagée ; visibilité et vélocité ; leadership et innova-
tion). Aussi, certaines dimensions ou sous-dimensions ont été étudiées à part 
entière. Par exemple, Durach et al. (2015) développent un cadre des antécé-
dents de la robustesse de la chaîne d’approvisionnement. Certaines études se 
concentrent sur les aspects proactifs de la résilience (par exemple, la flexibilité, 
la visibilité, la redondance, l’intégration) (Jüttner et Maklan, 2011), tandis que 
d’autres études englobent dans la résilience les capacités proactives et réactives 
(Christopher et Peck, 2004 ; Sheffi et Rice, 2005 ; Falasca et al., 2008 ; Pettit et 
al., 2013). Plus récemment, certains auteurs mobilisent des cadres théoriques 
précis pour étudier la résilience, comme Chowdhury et Quaddus (2017), qui 
proposent une conceptualisation de la résilience d’une chaîne logistique, en 
s’appuyant sur la Dynamic Capability Theory en distinguant trois dimensions : 
la capacité proactive, la capacité réactive et la qualité de la conception de la 
Supply Chain Management.
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Tableau 1 – Dimensions de résilience de la chaîne logistique

Principes Définitions Sous-dimensions proposées Auteur/année

Re
en

gi
ne

er
in

g/
Ré
or
ga
ni
sa
tio
n

Conception de la 
chaîne logistique 
pour atteindre deux 
objectifs : l’optimisa-
tion des coûts et la 
satisfaction du client.

Résistance, ou capa-
cité des éléments, des 
systèmes à résister à 
un niveau donné de 
contraintes sans su-
bir de dégradation ou 
de perte de fonction.

Compréhension de la chaîne 
d’approvisionnement.
Stratégie d’approvisionnement 
(conscience du risque des fournisseurs).
Principes de conception de la résilience 
de la chaîne d’approvisionnement.
Flexibilité versus redondance (les stocks, 
les fournisseurs multiples, les contrats 
flexibles, le réacheminement).
Densité (espacement géographique des 
nœuds dans la chaîne logistique).
Complexité (nombre total de nœuds et 
de flux de matières).
Nœuds critiques.
Haut degré de formalisation des 
processus/Utilisation de processus 
rationalisés.

Caniato et 
Rice, 2003 ; 
Christopher 
et Peck, 
2004b ; Peck, 
2005 ; Sheffi, 
2007 ; Sheffi 
& Rice, 2005 ; 
Tang, 2006 ; 
Craighead 
et al., 2007 ; 
2008 ; Faisal 
et al., 2007 ; 
Ponomarov, 
2009 ; 
Ponomarov 
et Holcomb, 
2009 ; Pettit 
et al., 2010 ; 
Blackhurst 
et al., 2011 ; 
Pettit et al., 
2013 ; Wieland 
et Wallenburg, 
2013 ; Evrard 
Samuel et 
Ruel, 2013 ; 
Brandon-Jones 
et al., 2014 ; 
Urciuoli et al., 
2014 ; Soni 
et al., 2014 ; 
Brandon-Jones 
et al., 2014 ; 
Kim et al., 
2015 ; Scholten 
et Schilder, 
2015 ; 
Kamalahmadi 
et Parast, 
2016 ; 
Chowdhury 
et Quaddus, 
2017 ; Hosseini 
et al., 2019 ; 
Centobelli 
et al., 2020 ; 
Chowdhury 
et al., 2021 ; 
Massari et 
Giannoccaro, 
2021.

Co
lla
bo
ra
tio
n

Capacité de travailler 
efficacement avec 
d’autres entités dans 
le cadre d’avantages 
mutuels.

Type de relations 
entre les acteurs de la 
chaîne logistique.

Compétences relationnelles.
Contrats de coopération entre 
partenaires.
Activités de collaboration spécifiques.
Partage d’informations.
Confiance interentreprises.

Ag
ili
té

Capacité à réagir 
rapidement aux chan-
gements en adaptant 
sa configuration 
initiale.

Visibilité (vigilance/possibilité de voir 
d’un bout de la chaîne à l’autre extrémi-
té – capacité d’identifier et de position-
ner l’ensemble des flux physiques grâce 
à des informations communiquées en 
temps réel).
Vélocité/rapidité.
Élimination du temps sans valeur ajou-
tée du point de vue des clients.
Réduction des délais de livraison.
Flexibilité et adaptabilité.
La nature des SI.
Communication interne.

Cu
ltu
re
 d
e 
la
 ch
aî
ne
 lo
gi
st
iq
ue

Les organisations 
doivent adopter une 
culture de la rési-
lience pour la chaîne 
logistique.

Management du changement.
Culture du management du risque.
Leadership (éducation et formation pour 
la sécurité, rôle des tops managers).
Innovation.
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Nous pouvons à présent souligner plusieurs points importants. La pluralité des 
définitions, des cadres théoriques, des dimensions et surtout des sous-dimen-
sions proposées contribuent à entretenir un cadre conceptuel peu consolidé. 
Aussi, même si le nombre d’études empiriques n’a cessé de croître depuis le 
constat initial de l’absence de celles-ci dans le domaine de la résilience de la 
chaîne logistique (Hohenstein et al., 2015), une opportunité pour de futures 
recherches est d’étudier empiriquement les cadres afin de fournir des infor-
mations plus significatives sur les interrelations proposées entre les concepts, 
les processus et les variables (Centobelli et al., 2020). Par ailleurs, un manque 
dans la modélisation de la résilience et son application à des chaînes logistiques 
particulières a été noté (Kamalahmadi et Paras, 2016 ; Ribiero et Barbosa-
Povoa, 2018 ; Golan et al., 2020), et la particularité de la chaîne logistique 
humanitaire n’a pas été prise en compte par la littérature, qui traite essentiel-
lement des chaînes logistiques commerciales. Enfin, Chowdhury et al. (2021) 
recensent les opportunités de recherche que crée la crise de la Covid-19 dans 
le champ de la résilience des chaînes logistiques, et quatre principales pistes 
sont mises à jour : l’impact de la pandémie de la Covid-19 sur la résilience des 
chaînes logistiques, les stratégies de résiliences mises en œuvre, le rôle des 
technologies pour mettre en œuvre ces stratégies, et la durabilité de la chaîne 
d’approvisionnement. Ainsi, en cohérence avec notre question de recherche, 
nous allons à présent chercher à proposer de façon empirique, à travers une 
étude de cas, un cadre conceptuel pour décrypter la résilience de cette chaîne 
logistique si singulière qu’est la chaîne logistique humanitaire. 

2. Méthodologie : étude d’un cas d’un acteur 
incontournable : MSF Log

Nous allons présenter le cas à la fois unique et emblématique qu’est MSF Log.

2.1. Une étude de cas unique 

MSF Log constitue un terrain de recherche rare pour étudier en profondeur 
notre question de recherche. Ainsi, bien qu’elle soit unique et non généralisable, 
une étude de cas nous a paru la plus adaptée pour atteindre un niveau suffisant 
de compréhension du phénomène en accordant une attention particulière au 
contexte de sa mise en œuvre. Pour conduire cette étude de cas, nous nous 
sommes appuyés sur les propositions issues de la revue de la littérature et 
nous les avons confrontées à nos données (Yin, 2017). Cette étude de cas nous 
permet alors d’étudier en profondeur, comment et pourquoi la résilience de la 
chaîne logistique a été mobilisée chez MSF Log. Nous avons récolté différents 
matériaux (Tableau 2). Les entretiens semi-directifs – (en distanciel vidéo) 
d’une durée approximative d’une heure, menés à la fin de l’année 2020 et 
début 2021 – questionnaient les spécificités de la chaîne logistique et les ac-
tions mises en œuvre avant et pendant la pandémie. Plus précisément, notre 
guide d’entretien contenait quatre thèmes : la présentation de l’interviewé 
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(poste, parcours, ancienneté, ses motivations pour travailler chez MSF Log) ; 
le thème 2 faisait une transition avec les spécificités de la chaîne logistique hu-
manitaire et ses qualités nécessaires, comme la résilience ; le thème 3 abordait 
la résilience de la chaîne logistique humanitaire en période de crise sanitaire, 
et le thème quatre approfondissait la notion de résilience, ses dimensions, les 
points évoqués par l’interviewé, etc. Les entretiens, une fois retranscrits, ont 
fait l’objet d’une analyse de contenu thématique, et nous avons procédé à une 
triangulation des données et des verbatim. 

Tableau 2 – Description des données primaires 
et secondaires collectées

Données primaires 
Entretiens semi-structurés Données secondaires

– Directeur général (1)

– Directeur de la DOSI (2)

– Directeur informatique (3)

– Directrice des infrastructures TI (1)

– Directrice des achats (1)

Rapports publics de 2016 à 2020.

Comptes- rendus de réunions (suivi avancement 
projets ; rapports comité de pilotage, intégration 
DOSI ; processus distribution ; retour écrit sur 
les entretiens retranscrits, synthèse concernant 
des indicateurs de la chaîne logistique, rapport 
cabinet de conseils sur « une structure de réfé-
rence », etc.).

Historique du fonctionnement.

Nombreuses visites des entrepôts et des sites de 
stockages, de palettisation, de manipulation, etc.

2.2. MSF Log : une ONG emblématique de la logistique 
humanitaire 

Médecin Sans Frontières est une association internationale, humanitaire et 
médicale, à but non lucratif. Elle a été créée en 1971 à Paris par des méde-
cins et des journalistes. MSF est aujourd’hui implantée dans environ 70 pays. 
Cette ONG apporte une assistance médicale à des populations dont la vie ou 
la santé sont menacées, principalement en cas de conflits armés, d’épidémies, 
de pandémies ou encore de catastrophes naturelles. À partir de 1979, pour 
ses premières missions d’envergure dans les zones où affluent massivement 
les réfugiés, MSF se dote de moyens professionnels dans le secteur prioritaire 
de la logistique. Elle va créer quelques années plus tard, un service logistique 
dédié qui sera nommé MSF Log. MSF a besoin de matériel, d’équipements, de 
consommables, de kits prêts à l’emploi, de véhicules et il faut donc les ache-
miner sur place. MSF Log assure alors l’approvisionnement des programmes 
MSF en matériels et médicaments, aussi bien pour des programmes courants 
que pour des interventions d’urgence (populations déplacées, épidémies, ca-
tastrophes naturelles, conflits). Pour les programmes courants, les commandes 
sont préparées périodiquement et livrées en moins de 4 semaines. Pour les 
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opérations d’urgence, les commandes sont prêtes en moins de 24 heures. Pour 
assurer ses missions, MSF Log intègre l’ensemble des métiers de la chaîne 
d’approvisionnement. Les étapes usuelles que sont les achats, le stockage et 
l’entreposage, la préparation des commandes, la palettisation, la sécurisation, 
les formalités de douane et de police et le transport des produits (terre, air, 
mer) sont le fait de MSF Log. 

3. Principaux Résultats : les dimensions de la résilience de 
la chaîne logistique humanitaire de MSF Log

Pour les responsables de l’organisation, cette crise de la Covid-19 a été perçue 
comme un véritable choc, « une claque ». Ils témoignent : « on l’a pris de plein 
fouet », « Dès le début, quand on a vu ce qui se passait, on était obligés d’agir ». 	
Dans ce contexte, nos résultats montrent que MSF Log a pu s’appuyer sur la 
résilience de sa chaîne logistique pour faire face à la crise, dans le sens, où MSF 
Log a mis en œuvre de façon réactive sur le moment et proactive (anticipée) 
un certain nombre de mesures.

3.1. Une Chaîne logistique humanitaire capable 
de se réorganiser

MSF Log a pu compter sur une chaîne logistique humanitaire qui a su se ré-
organiser sur le moment (mesures réactives), grâce à l’anticipation de telles 
crises (mesures proactives).

3.1.1. Des mesures réactives permises…

MSF Log a su mobiliser ses ressources pour répondre à un surcroît d’activité tant 
quantitativement que qualitativement. Quantitativement, avec la modification 
du temps de travail et une nouvelle organisation du travail (3 × 8, 7 jours sur 
7), car les surcroîts d’activité provoqués par la crise de la Covid-19 ont méca-
niquement entraîné une augmentation de l’activité de gestion des stocks et des 
réapprovisionnements : « Donc il y a une multiplication des travaux à mener. 
Pour nous, cela a été une super urgence. Les gars du magasin ont travaillé comme 
jamais ils n’avaient travaillé depuis le tsunami des années 2000… Ils n’avaient 
jamais travaillé autant. ». « La préparation [des envois] travaille le week-end. On 
est passé parfois sur des 45 h, parfois 50 h par semaine ». Qualitativement, MSF 
Log a aussi mobilisé les ressources en termes de compétences de l’organisation 
MSF France en matière d’épidémies, pour mettre très rapidement en place les 
mesures sanitaires empêchant la propagation du virus dans l’entrepôt. « On a 
une grande force à MSF, étant donné que l’on a travaillé sur des maladies comme 
Ebola, très contagieuses. On a des spécialistes de MSF France qui ont étudié nos 
locaux et qui ont mis des jauges partout. Ils connaissent les consignes sanitaires, 
le masque, la distanciation sociale, le fait de ne pas se toucher, le nettoyage des 
mains, etc. Cela est assez vite rentré dans les mœurs. »



N°132 - Décembre 2022

100

3.1.2. …Grâce à des mesures proactives 

MSF Log avait anticipé certaines mesures, et des plans de continuité d’activité 
et de reprise d’activité avaient ainsi été pensés et testés. « On avait une chance. 
C’est que l’on avait prévu des Plans de continuité d’activité et de reprise d’activité, 
donc des scénarios, dont une pandémie. » 

Aussi, une grande transformation du SI était intervenue avant la Covid-19 
pour renforcer sa robustesse. « L’accélération digitale est intervenue avant la 
crise ». Depuis sa création, la DOSI a décidé de changer tous les équipements, 
MSF Log est passé d’ordinateurs fixes à portables (environ 200), en prévi-
sion d’un besoin de souplesse à venir. Aussi, toutes les salles de réunions ont 
été équipées de caméra et vidéo, ce qui a permis une interaction forte entre 
ceux qui travaillaient en présentiel et en distanciel durant la pandémie. Autre 
exemple, Teams Microsoft était une application installée (et peu utilisée) avant 
la crise. Aussi, en termes de sécurité, MSF Log a décidé d’avoir l’ensemble de 
ses serveurs en local. 

3.2. Une chaîne logistique humanitaire collaborative

La résilience de chaîne logistique de MSF Log s’est appuyée sur une collabo-
ration des acteurs autant en interne et qu’en externe. 

3.2.1. Une collaboration interne 

Dès lors que la crise sanitaire est reconnue, une gestion de crise est mise en 
place avec des « cellules de crise ». « Le but était d’être sûr de pouvoir continuer 
à assurer les envois en urgence, sans être bloqué par le covid ». D’un point de 
vue interne, tout s’est négocié avec le Comité Social d’Entreprise (CSE), et à la 
question posée concernant la coordination d’urgence, la réponse a été apportée. 
« Il y a une cogestion qui s’est mise en œuvre, avec une réelle volonté ». À titre 
d’exemple, une hotline informatique composée de deux équipes (application 
et réseaux – les deux appartenant à la DOSI) a été mise à rude épreuve durant 
la crise en raison du télétravail qui a nécessité un accompagnement accru 
des utilisateurs. Mais, cette grosse charge de travail pour accompagner les 
utilisateurs s’est effectuée en se partageant les horaires, les jours d’astreintes. 

3.2.2. Une collaboration externe 

Des mesures proactives, en termes de collaboration externe, ont permis à 
la chaîne logistique de MSF Log d’être résiliente. Par exemple, le choix d’un 
prestataire local bordelais, donc proche, a permis à MSF Log, le jour où ils ont 
appris le confinement, de lui demander d’augmenter la bande passante, ce qu’il 
a réalisé l’après-midi même. Le partage d’information est permis, en interne 
et en externe, grâce à un SI transverse.
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3.3. Une chaîne logistique humanitaire agile

La chaîne logistique de MSF a été résiliente car agile.

3.3.1. Vélocité organisationnelle : du télétravail au passage en équipe 
en 3 × 8 pour les entrepôts

Dès le début, MSF Log a pris conscience de la nécessité de se réorganiser très 
rapidement. « Dès le début, quand on a vu ça, le but était d’être sûr de pouvoir 
assurer les envois en urgence. Il ne fallait pas que le covid puisse nous bloquer. » ; 
« Cela a nécessité une adaptation. » ; « Il y a un impact énorme sur toute notre 
organisation. » ; « Dans les bureaux, cela a été tout de suite, un maximum de 
gens en télétravail ». Un maximum de salariés est passé au télétravail, soit 
70 personnes sur un total de 180 salariés (en équivalent temps plein). Pour 
le personnel du magasin – l’entrepôt –, l’objectif était de continuer à assurer 
les envois en urgence en évitant d’être contaminés par le virus de la Covid-19. 
MSF Log a réorganisé le travail des équipes avec la mise en place d’équipes 
en 3 × 8, organisé la circulation sur le site en faisant en sorte que les équipes 
ne se croisent pas. « Il y a une dissociation qui s’est faite pour que, au cas où 
une équipe était plantée [en raison de malades du coronavirus], l’autre pouvait 
continuer à envoyer le matériel ». 

3.3.2. Agilité du SI

La crise sanitaire a induit des exigences nouvelles en ce qui concerne la mise 
en place soudaine du télétravail. Le SI comportait déjà, avant la crise sanitaire 
des outils de communication tels que des logiciels de réunion et de travail à 
distance, une hotline interne en cas de problème, des connexions sécurisées via 
un canal de réseau virtuel privé (VPN, Virtual Private Network), des outils de 
communication à l’international utilisés de manière usuelle avec les gestion-
naires de projets internationaux, etc. Cependant, ces équipements concernaient 
une dizaine de personnes. « De 10 personnes potentiellement en télétravail, on 
est passé d’un seul coup à devoir prévoir des équipements pour 60 à 100 per-
sonnes en télétravail. ». En une dizaine de jours, les équipes ont réussi à mettre 
en place les équipements du SI pour le télétravail de façon sécurisée pour une 
centaine de personnes (ordinateurs portables professionnels ; augmentation 
de la bande passante, ouverture des VPN nécessaires ; mise en place d’un logi-
ciel de gestion des appareils distants avec des protections anti-attaques, etc.).

3.3.3. Une visibilité transversale

La visibilité de la chaîne logistique a pu être efficiente, grâce à l’organisation de 
comité ad hoc, dont le but était de gérer à la fois l’opérationnel et le tactique, 
à savoir de garder une visibilité sur l’ensemble du processus : « On faisait des 
points périodiquement, des réunions du Comité tactique (Cotact). On se réunissait, 
tous les chefs de service, pour faire le point, opérationnel, un peu tactique. On a 
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mis en place des cellules de crise, cellule d’urgence avec les différents chefs de 
services, des comités ad hoc, créés exprès pour gérer cette crise ».

3.4. Une culture humanitaire au service de la résilience

La culture de l’organisation a été un atout majeur pour la résilience de la chaîne 
logistique.

3.4.1. Culture de l ’urgence 

La culture de l’urgence (et de l’international – interventions dans 70 pays et 
achats à l’international) est au cœur du quotidien des salariés de MSF Log. Ils 
savent être réactifs : « la plus grande partie des gens qui viennent à MSF, sont 
venus pour être à MSF, acteurs d’urgence » ; « Ils sont à l’aise dans l’action des 
situations d’urgence » ; « et ça a été bien pris, parce que tu sais pourquoi tu le fais. »

3.4.2. Des valeurs partagées liées à l ’action humanitaire : sens du 
devoir, disponibilité et essence du métier

Les salariés de MSF Log n’y travaillent pas par hasard. Dans une grande majo-
rité de cas, c’est après avoir travaillé dans d’autres structures très différentes, 
et alors qu’ils sont à la recherche de sens quant à leur travail qu’ils viennent 
postuler chez MSF Log. C’est le cas de la directrice réseau/infrastructure qui 
auparavant travaillait dans une « grosse ESN », (Entreprise de services du nu-
mérique), ou encore du directeur projet qui travaillait chez un assureur. Nos 
interlocuteurs nous disent : « Cela donne du sens de travailler pour MSF », ou 
encore « cela donne du sens, vous discutez avec tous les niveaux, les gens qui 
sont au magasin, les gens qui sont dans les entrepôts, les gens sont contents 
de venir, et ils ne veulent pas partir ». Les valeurs sont partagées ce qui crée 
une cohésion d’ensemble qui pousse vers l’accomplissement des missions. 
Le sens de leur travail, c’est le soin apporté à l’autre : « Il ne faut pas oublier, 
qu’au final, il faut envoyer des médicaments pour soigner des gens qui en ont 
besoin » ; « Pour nous, de toute façon, c’est notre priorité. Les cartons doivent 
partir ». Grâce à cet impératif catégorique moral auquel les salariés adhèrent, 
la chaîne logistique repose sur un principe très ancré, très solide qui lui offre 
une forte résilience. Le sens donné à leur travail par l’humanitaire se traduit 
par une grande disponibilité. Les salariés, malgré la fatigue, les efforts consentis 
ne tergiversent pas. Il faut être là. Par exemple, les équipes de l’entrepôt ont 
dû passer d’horaires classiques (8H00-17H00) à une organisation du travail, 
en 3 × 8h heures, avec un travail de nuit. Aussi, l’équipe infrastructure – celle 
qui apporte un soutien informatique aux utilisateurs passés en distanciel, aux 
techniciens de l’entrepôt – a durant la crise de la Covid-19, vu ses horaires de 
travail exploser : « on est connecté très tôt le matin, on est connecté très tard le 
soir, on surveille tout le temps, on est tout le temps psychologiquement connecté, 
au cas où » ; « Si on n’intervient pas, si le système d’information est bloqué parce 
qu’on arrive pas, on peut bloquer une expédition » ; « On doit être disponible » ; 
« On est flexible, on décale, on s’adapte à l’entrepôt ». 
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Ainsi, à travers cette étude de cas, nous sommes en mesure de proposer une 
caractérisation des dimensions de la résilience de la chaîne logistique huma-
nitaire (Tableau 3).

Tableau 3 – Caractérisation de la résilience de la chaîne 
logistique humanitaire de MSF 

Dimensions 
et Définitions 

générales
Sous-dimensions 

Exemple de mesures prises pour la résilience de 
la chaîne logistique face à la crise sanitaire de la 

Covid-19
Proactives Réactives

Réorganisation :
résistance, ou 
capacité des élé-
ments, des sys-
tèmes à résister à 
un niveau donné 
de contraintes 
sans subir de dé-
gradation ou de 
perte de fonction.

Processus 
efficients et 
formalisés.
Architecture 
robuste du SI.
Mobilisation 
des ressources 
(quantitatives et 
qualitatives).

Plans de continuité d’ac-
tivité, plans de reprise 
d’activité.
Création d’une DOSI en 
2019 / Sécurité forte 
du SI (les serveurs sont 
en local) / Équipement 
des salariés en laptops /
Équipements de toutes les 
salles en vidéo / équipe-
ment Logiciel ad hoc.

Mobilisation des res-
sources (quantitative) 
pour répondre au surcroît 
d’activité (passage au 
travail en 3 × 8 et 7J/7).
Mobilisation des compé-
tences (qualitatives) en 
matière d’épidémies pour 
la mise en place des me-
sures sanitaires.

Collaboration : 
Capacité de 
travailler effi-
cacement avec 
d’autres entités 
pour un bénéfice 
mutuel dans des 
domaines tels 
que la prévision, 
le report et le 
partage des 
risques. 

Collaboration 
externe.
Collaboration 
interne.

Gouvernance transversale 
en cours d’organisation 
avec les Centres opéra-
tionnels partenaires qui 
commandent les missions 
humanitaires.
Partage d’information 
permis grâce à un SI 
transverse.

Cellules de crise, dès le 
début réunissant les direc-
tions internes à MSF.
Hotline disponible avec 
des horaires étendus pour 
répondre aux difficultés 
des acteurs en distanciel.
Négociation avec le CSE 
Cogestion.
Partage d’information.

Agilité :
Capacité d’une 
entreprise à 
s’adapter aux 
exigences chan-
geantes de son 
environnement 
et de ses parties 
prenantes en 
un minimum 
de temps et 
d’efforts.

Vélocité
Agilité du SI 
(partage de 
l’information).
Visibilité.

Intégration dans le SI de 
solutions en prévision 
d’un « besoin de souplesse 
à venir ».

Réorganisation spatio- 
temporelle interne. 
Réorganisation du travail 
opérationnel de la chaîne 
logistique interne.
Personnel administratif en 
télétravail.
Adaptation rapide du SI 
pour le développement du 
télétravail : équipements 
et réseaux sécurisés / 
bande passante, interface 
/ Hotline.
Cellule de crise réunis-
sant différents métiers 
(opérationnels ; tactique, 
supports).
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Dimensions 
et Définitions 

générales
Sous-dimensions 

Exemple de mesures prises pour la résilience de 
la chaîne logistique face à la crise sanitaire de la 

Covid-19
Proactives Réactives

Culture 
humanitaire : 
Culture de l’or-
ganisation lo-
gistique tournée 
vers le soin.

Culture de 
l’urgence.
Sens du devoir.

Disponibilité.
Culture de l’international.
Utilité perçue de leur 
métier.
Valeurs partagées.
Métier qui a du sens.

4. Discussion, implications et conclusion

Les résultats de cette recherche empirique nous permettent d’envisager des 
implications théoriques, managériales et des pistes de recherches futures. 

4.1. Implications théoriques 

Au plan théorique, il s’agit d’analyser ces récits pour voir s’il y a une corres-
pondance ou des divergences avec le cadre conceptuel esquissé dans la revue 
de la littérature pour caractériser la résilience. 

4.1.1. Consolidation du champ de recherche

Un de nos apports théoriques consiste dans le fait que nous consolidons le 
champ de recherche de la résilience de la chaîne logistique (Golan et al., 2020), 
en tendant à confirmer deux points essentiels de la littérature. 

Le premier concerne les quatre dimensions de la résilience que nous mettons 
en évidence (réorganisation, collaboration, agilité, culture humanitaire) qui 
permettent d’œuvrer à la consolidation du cadre conceptuel de la résilience de 
la chaîne logistique (Ponomarov et Holcomb, 2009 ; Jüttner et Maklan, 2011 ; 
Melnyk et al., 2014 ; Hohenstein et al., 2015 ; Tukamuhabwa et al., 2015, Ali et 
al., 2017). Ces dimensions sont semblables à celles proposées initialement par 
Christopher et Peck (2004a,b). Aussi, nos résultats montrent que la résilience 
peut être effective grâce à des mesures anticipées (proactives) qui se combinent 
avec des mesures prises au moment de la perturbation (réactives), à travers 
un planning de planification et de réponses, ce qui renforce la littérature, dans 
ses tentatives de distinguer différentes phases. Dans ce sens, nos résultats 
montrent que, concernant les dimensions de réorganisation et de collabo-
ration, les mesures sont finalement à la fois proactives et réactives de façon 
relativement équilibrées. En ce qui concerne l’agilité, il s’agit essentiellement 
de mesures réactives. Enfin, la culture très particulière de MSF Log, orientée 
vers le soin, est clairement proactive. 
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4.1.2. Caractérisation de la chaîne logistique humanitaire : 
SI et culture 

La première caractéristique est le rôle capital du SI, à travers à la fois sa ro-
bustesse, son agilité, sa transversalité, ce qui rejoint l’importance du SI dans 
la chaîne logistique humanitaire (Michel et al., 2018 ; Michel et Gerbaix, 2018 ; 
Gerbaix et al., 2019). Le rôle du SI apparaît comme élément déterminant dans 
trois des dimensions (réorganisation, collaboration, agilité). Comme le montrent 
Melnyk et al. (2014), l’investissement dans les TI est une piste d’investissement 
pour favoriser la résilience. C’est pourquoi, le rôle des TI est de plus en plus 
questionné comme élément central de la résilience notamment en période 
de crise, comme la pandémie actuelle (Hosseini et al., 2019 ; Chowdhury et 
al., 2021 ; Gu et al., 2021 ; Dennehy et al., 2021). Nos résultats sont cohérents 
avec ceux de Pimenta et al. (2022) qui montrent à travers une étude que la 
technologie a été un des piliers de la résilience durant la crise de la Covid-19 
pour réorganiser la force de travail. Ainsi, notre étude confirme le rôle du SI 
comme instrument pour « implémenter » les stratégies de résilience.

La seconde caractéristique insiste sur le rôle majeur de la culture humanitaire. 
La culture avait déjà été mise en évidence dans d’autres études, de façon gé-
nérale (Wang et al., 2016) ou plus spécifique comme avec la culture organi-
sationnelle (Sheffi, 2005 ; Black et Glaser-Segura, 2020), d’entraide entre les 
employés (Pettit et al., 2010), du risque (Christopher et Peck, 2004a ; Sheffi et 
Rice, 2005 ; Sheffi, 2007 ; 2011 ; Mandal, 2012), le leadership (Christopher et 
Peck, 2004b), d’innovation (Akgün and Keskin ; 2014). Dans notre cas, elle se 
décompose en culture de l’urgence et sens du devoir et elle influence les trois 
autres. C’est par exemple grâce à cette culture que la chaîne a pu se réorganiser 
en temps réel, que le passage au 3 × 8 a été accepté, que la hotline a pu être 
mise en place, que des collaborations se sont concrétisées rapidement, tant 
au niveaux interne qu’externe. 

4.2. Implications managériales

Un apport managérial de cette étude réside dans le fait de pouvoir fournir 
un guide permettant aux managers d’identifier les quatre dimensions et les 
sous-dimensions concernées par la résilience de leur chaîne logistique. Ils 
peuvent ainsi cibler leurs décisions et actions sur les dimensions permettant 
d’agir sur la résilience. Dans le même sens, ce travail permet de mettre en 
avant la nécessaire planification dans le temps de la résilience, dans le sens 
où les actions managériales doivent être planifiées de façon proactive tout en 
acceptant de facto d’affronter l’incertitude et de ne pas renier l’improvisation 
organisationnelle. 

De plus, en ce qui concerne la dimension réorganisation, pour l’anticiper ou la 
faciliter, il convient, de façon proactive, d’identifier et de formaliser l’ensemble 
des processus de la chaîne logistique et même de l’organisation, à travers par 
exemple une cartographie précise. Dans le même sens, la transversalité orga-
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nisationnelle doit être pensée, comme c’est le cas actuellement avec la création 
de la Direction de l’Organisation des Systèmes d’Information. Ces deux points 
doivent permettre une mobilisation encore plus rapide de toutes les ressources, 
notamment parce qu’elles auront au préalable été identifiées.

En ce qui concerne la collaboration externe, nous proposons aux managers de 
penser à l’intégration du SI de leur organisation avec celui de leurs fournisseurs 
et partenaires, ou a minima, de toujours avoir en tête, avant tout achat numé-
rique, l’interopérabilité comme critère. Dans le même sens, la collaboration 
interne doit aussi être permise par un SI transverse, pensé pour être accessible 
par les différents services, même en période de crise. 

En termes d’agilité, le cas étudié illustre l’intérêt et la difficulté d’une anticipation 
proactive. Ainsi, le SI notamment doit pouvoir s’adapter rapidement à de très 
fortes sollicitations. C’est ce qu’il conviendrait d’avoir à l’esprit lorsque doivent 
être effectués les choix en matière de capacité, de fournisseurs, de sécurité, etc.

En ce qui concerne la dimension culture, il faut capitaliser sur ce qui fait la force 
de l’action humanitaire, la culture de l’urgence et celle orientée vers le devoir. 
Ainsi, le service RH devrait intégrer ces dimensions culturelles à ses actions 
notamment de recrutement, de formation, et de motivation.

Conclusion

Cet article questionne la résilience de la chaîne logistique humanitaire. À travers 
une étude de cas unique, MSF Logistique, nous avons mis en évidence quatre 
dimensions de la chaîne logistique humanitaire. Nous mettons surtout en lumière 
l’importance du système d’information et de la culture humanitaire. Il reste à 
continuer le travail de recherche, toujours dans ce secteur de l’humanitaire, 
afin de tester la validité de ce cadre conceptuel de la résilience. 

Une des limites de notre recherche tient à sa méthodologie d’étude de cas 
unique qui rend délicate la généralisation des résultats. Une seconde limite 
est celle des biais de conformité des répondants notamment en temps de crise 
majeure. Ainsi, nous proposons de continuer à interroger la résilience de la 
chaîne logistique humanitaire et de tester notre cadre (Schéma 1) au sein 
d’autres structures (ONG internationales, Agences de l’ONU, etc.) 
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Schéma 1 – Cadre conceptuel de la résilience de la chaîne 
logistique humanitaire
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