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1. LE MANAGEMENT INDUSTRIEL A
L’EPREUVE D’UN MONDE VUCA

La derniére décennie a vu s'imposer 'idée selon
laquelle les chaines logistiques et les projets
évoluent dans des environnements ou la
Volatilité, I'Incertitude, la Complexité et
I’Ambiguité ne relévent plus de perturbations
ponctuelles mais s’inscrivent durablement
comme des caractéristiques structurantes des
contextes d’action. La notion de VUCA (Volatility-
Uncertainlty-Complexity-Ambiguity) ne décrit
pas un simple accroissement du risque mais
renvoie plutdot a une pluralité de menaces
hétérogénes, qui n’appellent ni les mémes
diagnostics ni les mémes réponses managériales
(Bennett & Lemoine, 2014a ; 2014b). Pour la
gestion industrielle, cette réalité se traduit par
une remise en cause des représentations linéaires
du pilotage, au profit d’approches plus
dynamiques ou l'enjeu n’est pas seulement
d’absorber les chocs, mais de préserver voire de
reconstruire des capacités de performance sous
contrainte. Elle conduit a considérer management
de projet et management de la supply chain
comme deux dimensions interdépendantes d'un
méme systéme de pilotage adaptatif dans les
environnements VUCA (Bentahar & Belhadi,
2025).

2. RESILIENCE, AGILITE ET CAPACITES
DYNAMIQUES : NOUVEAUX FONDEMENTS
THEORIQUES

La littérature dépasse aujourd’hui la seule
réduction des vulnérabilités. Elle analyse les
capacités d’adaptation des organisations face aux
perturbations (Christopher & Peck, 2004 ;
Ponomarov & Holcomb, 2009). La résilience
correspond alors a un processus de
reconfiguration et d’apprentissage
organisationnel (Pettit et al, 2010 ; Wieland &
Durach, 2021). Les travaux fondateurs sur la
résilience des chalnes logistiques soulignent la
nécessité de dépasser les dispositifs réactifs de
continuité pour concevoir des architectures
logistiques moins fragiles, plus visibles et plus
flexibles (Christopher & Peck, 2004). Cette
orientation a été approfondie par des
contributions qui clarifient la résilience comme
concept multidimensionnel, situé au croisement
du management du risque, des opérations et des
relations inter-organisationnelles (Ponomarov &
Holcomb, 2009). Dans ce prolongement, plusieurs
travaux soulignent que ces capacités reposent
également sur lintensification des logiques de
collaboration et d’'innovation entre partenaires,
qui deviennent des leviers centraux d’adaptation
des chalnes logistiques (Allamano-Kessler &
Ouiakoub, 2023). En outre, la résilience peut se
lire comme un équilibre entre vulnérabilités et
capabilités, I'enjeu étant d’atteindre un espace ou
la robustesse et I'agilité soutiennent durablement
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la performance (Pettit, Fiksel, & Croxton, 2010).
Des travaux récents proposent de distinguer des
acceptions différentes de la résilience et de leurs
implications pour la recherche et laction
(Wieland & Durach, 2021).

La crise du COVID-19 a profondément renouvelé
I'analyse des vulnérabilités. Elle a rendu visibles
des effets de propagation des perturbations au
sein des réseaux et l'insuffisance de logiques
d’optimisation tendues (Ivanov, 2020 ; Dolgui,
Ivanov, & Sokolov, 2018). Elle a, en outre, relancé
une réflexion sur les capacités d’adaptation et de
reconfiguration, certains travaux proposant
d’aller au-dela de la résilience pour intégrer la
notion de viabilité des supply chains, (Ivanov,
2021). Enfin, la littérature récente analyse I'essor
des dispositifs numériques comme un levier de
visibilité et de coordination, tout en soulevant des
conditions de déploiement et de gouvernance
encore discutées (Spieske & Birkel, 2021). Elles
participent a I'émergence de supply chains
digitales, dans lesquelles la maitrise de
I'information  conditionne  directement Ia
réactivité et la robustesse opérationnelle (Ageron
etal., 2020).

Du c6t¢é du management de projet, les
environnements VUCA interrogent directement les
postulats de stabilité sur lesquels reposent les
approches traditionnelles. Les travaux dédiés aux
environnements  dynamiques  montrent  que
I’efficacité du pilotage dépend moins de la qualité
d’un plan initial que de la capacité a organiser des
cycles de décision courts, a re-prioriser et a
renégocier les exigences au fil de la trajectoire du
projet (Collyer & Warren, 2009). Ainsi, la notion
d’agilité a été progressivement consolidée comme un
construit  théorique pertinent pour analyser
I’adaptation des dispositifs de pilotage lorsque la
nature méme des objectifs et des contraintes se
transforme en cours de réalisation (Conforto &
Amaral, 2016). Dans le prolongement, les apports de
la théorie des capacités dynamiques rappellent que
I’adaptation n’est pas une réaction improvisée, mais
une compétence organisationnelle : elle renvoie a des
micro-fondations  permettant de  saisir  les
opportunités et de reconfigurer ressources et
processus (Teece, 2007). Ces capacités s’ancrent
dans des processus d’apprentissage et de
transformation du modéle d’affaires permettant une
adaptation continue de I’organisation (Ouiakoub et
al., 2024). Cette perspective, appliquée aux chaines
logistiques, conduit a considérer 1’agilité, la visibilité

et la capacité de reconfiguration comme des
propriétés construites et non comme de simples
attributs structurels (Brusset & Teller, 2017).

3. LE LEAN A L’EPREUVE DU VUCA

Dans ce contexte marqué par l'instabilité et la
reconfiguration permanente des environnements
industriels, il convient de réexaminer le Lean avec
un regard renouvelé (Derrouiche, et al, 2025).
Longtemps associé a des logiques d’optimisation,
de réduction des gaspillages et de stabilisation
des processus, le Lean ne peut plus étre
appréhendé comme un simple instrument
d’efficience dans des contextes relativement
prévisibles (Saikouk & Magnani, 2025). Les
travaux récents soulignent que sa contribution
dans un monde VUCA dépend moins de
I'application standardisée de ses outils que de sa
capacité a structurer I'apprentissage
organisationnel, a renforcer la résolution
collective de problémes et a soutenir des boucles
d’amélioration rapides (Bhamu & Sangwan, 2014
; Derrouiche et al.,, 2023 ; Tortorella et al., 2020).
Ainsi, dans un monde VUCA, le Lean ne disparait
pas : il se transforme. Il devient moins un modele
d’optimisation statique qu’'un cadre dynamique
de discipline organisationnelle, a condition d’étre
articulé aux enjeux de résilience, d’agilité et de
viabilité des chalnes logistiques et des projets.
Elle traduit également un élargissement du
concept de performance vers une logique de
performance globale, ou les pratiques
organisationnelles structurées participent a la
création de valeur durable (Benzidia et al.,, 2025 ;
Ouiakoub & Schmitt, 2025). Ainsi, I'enjeu n’est
plus seulement d’optimiser la performance a un
instant donné, mais de maintenir la capacité de
performance dans la durée malgré l'instabilité
des environnements. Dans cette optique, supply
chain management, management de projet et
Lean apparaissent moins comme des approches
distinctes que comme trois niveaux
complémentaires d'un méme systeme de pilotage
adaptatif stratégique pour la viabilité,
organisationnel pour l'agilité et opérationnel
pour I'apprentissage.
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4. LENUMERO 39.4

Les cinq contributions réunies dans ce numéro
éclairent ces enjeux, chacune a partir d’'un terrain
et d’'une problématique spécifiques, les réponses
organisationnelles aux défis d'un monde VUCA et
LEAN. Les trois premiers articles de ce numéro
s’'inscrivent dans la continuité des travaux
présentés lors de la 7° édition de la conférence
internationale PROLOG - Project & Logistics 2023,
consacrée aux défis du management des chaines
logistiques et des projets dans un monde VUCA.
Le premier article intitulé « Supply Chain
Management in times of COVID-19: An
exploratory study in Switzerland », analyse les
vulnérabilités des chalnes d’approvisionnement
révélées par la crise sanitaire du COVID-19 et les
réponses organisationnelles mises en ceuvre par
les entreprises suisses. A partir dune
méthodologie combinant enquétes et entretiens
semi-directifs, les auteurs identifient des
fragilités majeures liées a la prévision de la
demande, a la dépendance vis-a-vis des
fournisseurs et aux retards logistiques. Face a ces
perturbations, les entreprises ont déployé
diverses stratégies visant a renforcer la résilience,
telles que 'augmentation des stocks de sécurité,
I'utilisation accrue des systemes d’information et
le développement de pratiques collaboratives,
notamment la mutualisation. Cet article montre
de maniére particulierement éclairante Ila
maniére dont une crise systémique exacerbe les
caractéristiques d'un environnement VUCA et
contraint les organisations a repenser leurs
modes de pilotage des supply chains. Il montre
ainsi la transition d’'une logique d’optimisation
vers une logique de robustesse adaptative.

Le deuxiéme article intitulé « L’innovation par les
prestataires de services logistiques : de quels facteurs
explicatifs parle-t-on ? », s’intéresse au role des
prestataires de services logistiques (PSL) dans un
environnement fortement incertain, a partir d’une
étude qualitative menée au Maroc. Les auteurs
mettent en évidence différentes formes d’innovations
— technologiques, de service et processuelles —
développées par les PSL afin de répondre aux
attentes croissantes des clients et aux contraintes
environnementales. L’article montre que ces
innovations sont le résultat d’une combinaison de
facteurs internes (structure organisationnelle,
ressources, compétences, etc.) et externes (pression
concurrentielle, exigences des clients, cadre

institutionnel, etc.). En soulignant ’importance de
I’innovation comme levier d’adaptation dans un
contexte VUCA, cette recherche contribue a une
meilleure compréhension du role stratégique des
PSL dans la transformation des chaines logistiques.

Le troisieme article, « Etude exploratoire des
facteurs clés de succés et des freins a la
mutualisation des entrep6ts logistiques », aborde
la mutualisation logistique comme réponse
organisationnelle aux enjeux de complexité et
d’'incertitude. Fondée sur une étude qualitative
multi-cas menée en France, cette recherche
identifie les principaux facteurs favorisant la mise
en ceuvre réussie d’entrepots mutualisés, tels que
le choix des partenaires, la volonté des dirigeants,
la présence d’'un tiers de confiance et le partage
des ressources et des décisions. A l'inverse, elle
met en évidence plusieurs freins majeurs,
notamment les investissements requis, la
compatibilit¢ des flux, la  complexité
organisationnelle et la maturité des acteurs. En
mettant en lumiére les conditions de réussite et
les limites de la mutualisation, cet article apporte
un éclairage précieux sur les mécanismes de
gouvernance collaborative susceptibles de
renforcer la robustesse des supply chains dans un
monde VUCA.

Le quatrieme article « Analyse du Lean dans des
environnements de production a grande variété
et faible volume : Etude des limites dans le
contexte de la fabrication de grues a tour »
interroge les conditions concretes de son
déploiement dans des  environnements
industriels confrontés a des contraintes de
variabilité et d’incertitude accrues. En analysant
les tensions entre standardisation, performance
opérationnelle et exigences de flexibilité, les
auteurs montrent que l'application mécanique
des principes Lean peut révéler certaines limites
lorsque la complexité s’intensifie. L'article met
ainsi en évidence la nécessité d’adapter les
dispositifs Lean aux spécificités contextuelles, en
conciliant discipline opérationnelle et capacité
d’ajustement. Cette réflexion éclaire les défis
contemporains du pilotage industriel : il ne s’agit
plus seulement d’optimiser les flux, mais de
concevoir des systemes capables d’apprendre, de
se reconfigurer et de maintenir leur performance
sous contrainte.
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Le cinquiéme article, intitulé « La dimension
humaine du Lean management », propose une
relecture approfondie du Lean en dépassant une
approche strictement techniciste. A partir d’'une
analyse structurée de la littérature, les auteurs
mettent en évidence le caractére
fondamentalement sociotechnique du Lean,
congu non comme un simple ensemble d’outils
d’optimisation, mais comme un systeme
d’apprentissage collectif et évolutif. L’article
souligne le role central des interactions, des
comportements et des compétences dans la
construction d’'une performance durable. En
distinguant capacités routinieres d’exécution,
capacités routinieres d’apprentissage et capacités
évolutives d’apprentissage, cette contribution
réinscrit le Lean dans une dynamique de
développement du capital humain et social. Dans
un environnement VUCA, cette approche rappelle
que larobustesse organisationnelle repose autant
sur les dynamiques humaines que sur la maitrise
des processus.

5. ENFIN

Ce numéro 39/04 de la Revue Francaise de
Gestion Industrielle confirme I'engagement de la
RFGI a accompagner et structurer les débats
scientifiques contemporains autour de la supply
chain, du management de projet et du Lean dans
des environnements VUCA. Les contributions
réunies témoignent d'un champ en pleine
évolution, ou résilience, innovation,
apprentissage organisationnel et gouvernance
collaborative deviennent des axes centraux de
réflexion et d’action.

Par la diversité des terrains étudiés et la rigueur
des approches mobilisées, ce numéro illustre la
vocation de la RFGI : promouvoir une recherche
exigeante, ancrée dans les réalités
organisationnelles et ouverte aux perspectives
internationales et interdisciplinaires.

Ces travaux ouvrent plusieurs perspectives de
recherche, notamment larticulation entre
digitalisation et apprentissage organisationnel, la
gouvernance inter-organisationnelle sous
incertitude persistante et la place du Lean dans
les systemes de décision augmentés par les
données. Plus largement, ils invitent a repenser le
management industriel non comme un systéme

de contréle de la performance mais comme une
architecture de maintien de la performance dans
la durée.

Nous adressons nos remerciements sinceres aux
auteurs pour la qualité de leurs travaux et aux
évaluateurs pour larigueur de leurs expertises. La
pérennité et le rayonnement de la RFGI reposent
sur l'engagement collectif de sa communauté
scientifique, a laquelle nous renouvelons toute
notre reconnaissance.

ﬂﬂ; https://www.linkedin.com/company/arfgi/
W' https://x.com/AmisRFGI
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