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RÉSUMÉ 

Au cours des deux dernières décennies, la nature de la concurrence a changé, passant de la 

concurrence entre les entreprises à la concurrence entre les chaînes logistiques. Par conséquent, 

l’amélioration de la performance de la chaîne logistique est plus que jamais un enjeu stratégique 

pour les entreprises. En ce sens, le Lean est un levier qui permet d’améliorer la performance de 

l'ensemble de la chaîne logistique en réduisant les coûts et les délais, et en améliorant la qualité 

et la satisfaction du client par l'élimination des gaspillages. 

De nombreuses recherches ont étudié l'application de l'approche Lean dans le secteur industriel 

de différents pays, mais seul un petit nombre a été mené au Maroc, en particulier dans l'industrie 

agroalimentaire. Cette étude vise à fournir une recherche pour répondre à cette lacune pour les 

entreprises dans le secteur agroalimentaire au Maroc, comment cette approche peut offrir une 

amélioration considérable de la performance de la supply chain et fournir une base pour d'autres 

contributions dans ce domaine. 

Notre méthodologie se décompose en trois phases. La première consiste à étudier le champ 

d’étude en évaluant l’état d’implémentation de l’approche Lean dans le cadre industriel 

agroalimentaire marocain. La deuxième consiste à analyser la chaine logistique agroalimentaire 

et concevoir un système de mesure de performance à l’aide d’une démarche structurée qui 

intègre le résultat d’une étude empirique par questionnaire qui renseigne sur les importants 

indicateurs de performance utilisés par les chaines agroalimentaires marocaines. La dernière 

phase, a pour objectif d’étudier l’impact de la mise en place des pratiques Lean sur la 

performance de la chaine agroalimentaire par la conduite d’une étude de cas dans un centre de 

distribution des produits laitiers. La mise en œuvre de la VSM a permis de réduire le temps 

d'attente de 60%, ce qui a réduit la consommation d'essence de 60%. En outre, le temps 

d'enlèvement a été réduit de 25% et le temps de stockage de 29%, ce qui a permis de réduire le 

délai d'exécution de 19%. Ces résultats confirment l’impact positif de l’application des 

pratiques Lean sur la performance de la supply chain agroalimentaire.  

Mots clès : Lean manufacturing, Supply Chain Management, mesure de la performance, 

Indicateurs, chaine logistique agroalimentaire. 
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Abstract 

Over the past two decades, the nature of competition has changed from competition between 

companies to competition between supply chains. As a result, improving supply chain 

performance is more than ever a strategic issue for organisations. In this sense, Lean is a lever 

to improve the performance of the entire supply chain by reducing costs and lead times, and 

improving quality and customer satisfaction by eliminating waste. 

Numerous researches have studied the application of the Lean approach in the industrial sector 

of different countries, but only a few have been conducted in Morocco, especially in the 

agribusiness industry. This study aims to provide research to address this gap for companies in 

the agribusiness sector in Morocco, how this approach can offer considerable improvement in 

supply chain performance and provide a basis for further contributions in this area. 

Our methodology is divided into three phases. The first is to examine the field of study by 

assessing the state of implementation of the Lean approach in the Moroccan agro-food 

industrial framework. The second phase consists of analysing the agro-food supply chain and 

designing a performance measurement system using a structured approach that integrates the 

results of an empirical study by questionnaire that provides information on the important 

performance indicators used by Moroccan agro-food chains. The last phase aims to study the 

impact of the implementation of Lean practices on the performance of the agro-food chain by 

conducting a case study in a distribution center of dairy products. Implementation of the VSM 

reduced waiting time by 60%, which in turn reduced fuel consumption by 60%. In addition, 

pick-up time was reduced by 25% and storage time by 29%, resulting in a 19% reduction in 

lead time. These results confirm the positive impact of applying Lean practices on the 

performance of the agri-food supply chain. 

Keywords: Lean manufacturing, Supply Chain Management, performance measurement, 

Indicators, agro-food Supply Chain. 
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Introduction générale  
Aujourd’hui plus qu’hier et partout dans le monde, la concurrence se fait plus vive en effet, le 

progrès de la productivité et le rythme de l’innovation génère une offre chaque jour plus 

importante et variée et le consommateur de bien, ou l’utilisateur de services peut désormais se 

montrer plus exigeant. L’industrie agroalimentaire se situe, dans une très grande majorité de 

pays, au premier rang du vaste sous-ensemble des industries manufacturières, son importance 

s'explique à la fois par une proximité technique et économique avec l'agriculture (valorisation 

de matières premières basiques) et par une fonction de demande incontournable : l'alimentation. 

Cependant, cette industrie est d'une grande hétérogénéité dans sa structure et d’une grande 

variabilité et la grande concurrence dans ce domaine a forcé les entreprises à réduire les couts, 

les gaspillages et d’augmenter l’efficience de leur chaine de valeur. 

Dans les années récentes Lean et supply chain management sont devenues les stratégies du 

travail les plus populaires pour déployer l’amélioration continue dans les industries et les 

services, ainsi que dans le secteur public. L’amélioration continue est l’objectif principal de 

toutes les entreprises au monde pour obtenir la qualité et l’excellence opérationnelle, et pour 

améliorer la performance. 

Le concept Lean développé par le système de production Toyota (TPS) vise à augmenter la 

valeur du client et d’améliorer la performance basée sur l’élimination des gaspillages et 

l’amélioration continue. C’est un ensemble intégré de principes, de pratiques, d’outils et de 

techniques conçus pour éradiquer les causes de mauvaise performance opérationnelle, le Lean 

est une démarche systématique qui tend à éliminer toutes les sources d’inefficacité et à combler 

l’écart entre la performance réelle et les exigences des clients et des actionnaires.  

Cependant, avec l'évolution et l'augmentation de la concurrence et des besoins et exigences des 

consommateurs, la recherche d'opérations encore plus efficaces et de produits et services de 

meilleure qualité a conduit à l'intégration de Lean dans l'ensemble de la chaîne logistique pour 

former une approche améliorée connue sous le nom de Lean supply chain management LSCM. 

Le Lean supply chain management LSCM est un levier qui permet à l'ensemble de la chaîne 

logistique de réduire les coûts et les délais, et d'améliorer la qualité et la satisfaction du client 

par l'élimination des gaspillages. 
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Cette recherche a conduit une étude de cas empirique au Maroc pour évaluer l'application de 

Lean et son impact sur la performance de la chaine agroalimentaire. L’étude consiste à examiner 

le niveau de conscience des entreprises agroalimentaires marocaines de la démarche Lean et le 

niveau d’implantation de cette démarche dans leur supply chain. L’étude a permis d'estimer les 

principaux avantages et bénéfices dérivés de la mise en œuvre du Lean et les obstacles qui 

entravent la réussite et les facteurs de succès de son application. 

En outre, cette thèse a pour but d’étudier l’impact de l'implémentation des pratiques Lean sur 

la performance de la supply chain agroalimentaire. Pour ce faire un questionnaire structuré a 

été élaboré sur la base de la littérature antérieure et les expériences des professionnels de 

l’industrie agroalimentaire marocaine. L’étude a pour objectif d’obtenir des informations sur 

les systèmes de mesure de la performance utilisés par les entreprises participantes. Ainsi de 

déterminer les indicateurs clés de performance.  

Ensuite, une étude de cas a été conduite dans une chaîne d'approvisionnement alimentaire d'une 

entreprise laitière marocaine, notamment dans le processus de distribution afin de déterminer 

l’impact des pratiques/outils Lean sur l’amélioration de la performance de la chaîne logistique.  

1 Contexte général 

Le secteur agroalimentaire marocain bénéficie d’une attention particulière dans les programmes 

et les stratégies nationaux de développement du pays. Après avoir achevé le Pacte National 

pour l'Emergence Industrielle (2009-2015), le Plan d’Accélération Industrielle (PAI) a été 

adopté par le Maroc sur la période 2014-2020. Ces plans ont restructuré l’industrie 

agroalimentaire en écosystèmes performants pour une meilleure intégration de toute la chaîne. 

En outre, le gouvernement a signé avec les opérateurs économiques dudit secteur un contrat 

programme sur la période 2017-2021 dans le cadre du Plan Maroc Vert. Il porte sur la 

valorisation des chaînes de valeur agroalimentaires en créant plus de 300 établissements 

supplémentaires pour augmenter la production et l’exportation agroalimentaires (ADA 2018). 

Aujourd’hui, le nombre d’entreprises de l’agroalimentaire est de 2100, employant 161 671 

personnes et représentant un chiffre d’affaires (CA) de 161 MMDH (24% du CA industriel), 

un CA à l’export de 32,8 MMDH (15% des exportations industrielles) et une valeur ajoutée 

estimée à 39 MMDH (25% du PIB industriel) (Moulay Hafid Elalamy 2021). Ce secteur se 
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caractérise par son importance stratégique et son rôle incontournable dans la riposte à la crise 

sanitaire liée à la pandémie du nouveau coronavirus (covid-19), ce qui a permis au Royaume 

d’assurer la sécurité alimentaire sur l’ensemble du territoire national, a fait valoir M. Mezzour 

lors d’une réunion de travail avec les membres de la Fédération Nationale de l’Agroalimentaire 

(FENAGRI) (Ryad Mezzour 2021). La supply chain agroalimentaire relie diverses activités : 

l'approvisionnement en matières premières agricoles, leur transformation jusqu'à la 

consommation humaine finale et leur distribution. L'industrie agroalimentaire fait intervenir de 

multiples acteurs tels que les agriculteurs, les fournisseurs d'intrants, les fabricants, les 

conditionneurs, les transporteurs, les exportateurs, les grossistes, les détaillants et les 

consommateurs finaux des intérêts, des attitudes culturelles et des dimensions différents et 

changeants, ce qui en fait une industrie très dynamique et stimulante (Turi, Goncalves, et Mocan 

2014). 

Le trajet du producteur au consommateur est plein de défis pour tous les partenaires de la supply 

chain agroalimentaire. Un des défis est le changement des habitudes de consommation, avec 

des acheteurs qui recherchent des aliments plus sains. L’adaptation à ces nouvelles tendances 

engendre des coûts et une baisse de la consommation alimentaire en volume. Un autre challenge 

pour les entreprises agroalimentaires consiste en l’obligation de réduire l'empreinte carbone de 

la production alimentaire. Ce qui suppose un changement de business model, avec un effet 

domino sur l’ensemble de la chaîne de valeur, y compris vis-à-vis des fournisseurs de matières 

premières. Ce verdissement en amont et en aval engendre également un surcoût. La profession 

fait face également aux tensions commerciales internationales. Ce défi force le secteur 

agroalimentaire à repenser ses chaînes de production et ses stratégies d’exportation. Et ce n’est 

pas tout. Le secteur connaît des pressions à la hausse sur les salaires, qui représentent 11% des 

coûts opérationnels. Dans la zone Euro, par exemple, ils ont augmenté de 2,3% en 2019, en 

glissement annuel, alors qu’aux États-Unis, ils se sont accrus de plus de 3%.  En plus et comme 

un défi très important,  l’incapacité des acteurs du secteur à répercuter ces hausses de coûts sur 

leurs prix de vente (Moncef Ben Hayoun 2020). En outre, la principale problématique qui 

touche le secteur agroalimentaire Marocain est l’intégration de l’amont agricole et de l’aval 

industriel qui empêche le plein développement du tissu industriel (Abdelmounim El Eulj 2021). 

Il est donc de grande nécessité de penser à de nouvelles techniques de gestion pour pouvoir 

survivre dans une concurrence, qui n'est plus régionale ou nationale, mais mondiale. Dans une 
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telle situation, les entreprises de secteur agroalimentaire marocaines ont constamment besoin 

d'optimiser leurs activités afin de réaliser davantage de bénéfices possibles compte tenu de la 

situation critique mise en évidence ci-dessus. 

Le choix de l'industrie a été motivé par la place importante occupée par le secteur 

agroalimentaire au Maroc. Malgré son importance, l'industrie agroalimentaire souffre d'un 

faible taux de croissance, ce qui est en partie dû à son côté de distribution fragmenté qui entraîne 

des coûts plus élevés le long de la chaîne (Boulaksil et Belkora 2017). Dans ce sens, la mise en 

œuvre du concept Lean dans les entreprises alimentaires peut accroître la valeur pour le client 

par la réduction des coûts ou par la fourniture de services supplémentaires à valeur ajoutée 

(Lehtinen et Torkko 2005a). Elle peut également améliorer l'efficacité des processus de 

production (Goncharuk 2009; Mahalik et Nambiar 2010). 

2 Problématique 

Les rapports actuels sur la démographie mondiale indiquent que la population mondiale devrait 

atteindre 9,7 milliards de personnes d'ici 2050, avec des incréments annuels d'environ 80 

millions de personnes (FAO 2017).Cette perspective soulève un nombre important de défis 

relatifs à la satisfaction des besoins croissants de la population, notamment en matière de 

sécurité alimentaire (Searchinger et al. 2014). En effet, la demande en produits alimentaires 

devrait augmenter de 50% sur la période entre 2012 et 2050 en raison d'une population plus 

nombreuse, plus urbaine et plus riche. Cela signifie que la production alimentaire doit 

augmenter pour suivre la demande tout en s'appuyant sur des ressources naturelles de plus en 

plus (FAO 2017). L'atteinte de la sécurité alimentaire ne repose pas uniquement sur 

l'augmentation de la production alimentaire, mais également sur l'amélioration de l'accès de la 

population aux produits alimentaires, tant en termes de prix que de disponibilité (FAO, 2017). 

Cela soulève la nécessité de gérer efficacement les activités de la supply chain liées à la 

production et à la distribution des produits alimentaires en construisant une supply chain 

compétitive. Dans ce contexte, les chercheurs ont pensé à des nouvelles solutions, qui se sont 

avérées produire de meilleurs résultats, afin de les adapter au contexte du secteur 

agroalimentaire. Une des pratiques révolutionnaires, enracinées dans l'industrie automobile, est 

le Lean Manufacturing (LM). 
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L'application de la pensée Lean dans les chaînes logistiques agroalimentaires n'est pas un sujet 

entièrement développé en raison d'un certain nombre de défis tels qu'une compréhension 

insuffisante de la nature du "gaspillage" et le manque de méthodes efficaces pour 

éliminer/réduire le gaspillage dans les chaînes logistique agroalimentaire (Folinas et al. 2013). 

La lente pénétration du Lean dans l'activité agricole est associée à la complication de la chaîne 

logistique agroalimentaire, à la périssabilité d'une large gamme de produits alimentaires et aux 

exigences actives des consommateurs (Dora, Kumar, et Gellynck 2016). (M. Maalouf et 

Zaduminska 2019), affirment que les caractéristiques typiques du secteur alimentaire c'est-à-

dire la courte durée de conservation, les matières premières hétérogènes et la saisonnalité sont 

les raisons derrière l'application restreinte du Lean dans les industries agroalimentaires. Il existe 

une lacune dans la recherche publiée sur l'application des techniques Lean supply chain dans le 

secteur agroalimentaire et en particulier au Maroc. Cette étude vise à combler cette lacune et à 

démontrer comment une approche intégrée utilisant des techniques liées au Lean en 

combinaison avec la gestion de la chaîne logistique peut démontrer une performance améliorée, 

en utilisant une étude de cas empirique du secteur de la distribution alimentaire marocain. 

3 Objectif et questions de recherche 

Cette étude examine la mise en œuvre du système Lean, et estime l'impact de cette mise en 

œuvre sur la supply chain agroalimentaire en ce qui concerne les résultats de performance. Elle 

identifie également le statut actuel du Lean manufacturing dans le secteur agroalimentaire 

marocain, en considérant, par exemple, le niveau de mise en œuvre de ces techniques. L'objectif 

est d'identifier les avantages potentiels et la relation entre les résultats de performance et le 

degré d'utilisation de Lean. L'impact des pratiques et outils de Lean Supply chain sur les 

performances financières et opérationnelles est examiné. Les outils et pratiques pertinents pour 

la mise en œuvre de Lean, tels que l'équipe Kaizen, le Kanban, la VSM, le contrôle visuel, le 

JAT et les 5S, dans le but d'identifier celles qui sont capables d'augmenter les performances de 

l'entreprise. Cette recherche cherche également à identifier les facteurs clés de succès, les 

obstacles et les bénéfices pour la mise en œuvre de Lean dans l'industrie agroalimentaire 

marocaine. En résumé, cette recherche étudie la mise en œuvre du Lean manufacturing dans 

l'industrie agroalimentaire Marocaine en se concentrant sur les questions suivantes : 
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-Q1 : Quel est le degré d’implémentation de Lean au sein des entreprises agroalimentaires 

marocaines ? Cette question vise à déterminer le niveau d’adoption de l’approche Lean dans le 

secteur agroalimentaire Marocain.  

Cet objectif repose sur trois hypothèses qui vont être testé dans le cadre de cette recherche : 

𝐻1 : L’approche Lean est largement adoptée par les entreprises agroalimentaires Marocaines. 

𝐻𝑎0(ℎ𝑦𝑝𝑜𝑡ℎè𝑠𝑒 𝑛𝑢𝑙𝑙𝑒): Il n’y a pas de différence statistique significative dans la perception des 

professionnels de secteur agroalimentaire marocains, avec des caractéristiques 

organisationnelles différentes, concernant le degré d’adoption de l’approche Lean dans les 

entreprises agroalimentaires marocaines. 

𝐻𝑎1(hypothèse alternative) : Il y a une différence statistique significative dans la perception des 

professionnels de secteur agroalimentaire marocains, avec des caractéristiques 

organisationnelles différentes, concernant le degré d’adoption de l’approche Lean dans les 

entreprises agroalimentaires marocaines. 

Q2 : Quel est le niveau de conscience de l’approche Lean dans les entreprises agroalimentaires 

marocaines ? Cette question a pour but d’évaluer le niveau de conscience de personnel des 

entreprises agroalimentaires marocaines de l’approche Lean. 

Cet objectif repose sur trois hypothèses qui vont être testé dans le cadre de cette recherche : 

H2 : Les professionnels de secteur agroalimentaire sont conscients de l’approche Lean. 

𝐻𝑏0(ℎ𝑦𝑝𝑜𝑡ℎè𝑠𝑒 𝑛𝑢𝑙𝑙𝑒) : Il n’y a pas de différence statistique significative dans la perception des 

professionnels de secteur agroalimentaire marocains, avec des caractéristiques 

organisationnelles différentes, concernant le niveau de conscience de l’approche Lean dans les 

entreprises agroalimentaires marocaines. 

𝐻𝑏1(hypothèse alternative) : Il y a une différence statistique significative dans la perception des 

professionnels de secteur agroalimentaire marocains, avec des caractéristiques 

organisationnelles différentes, concernant le niveau de conscience de l’approche Lean dans les 

entreprises agroalimentaires marocaines. 

Q3 : Quel est le degré de résistance organisationnelle de l’implémentation de Lean dans les 

organisations agroalimentaires marocaines ? Cette question vise à examiner le degré de 

résistance organisationnelle de l’implantation de Lean dans les organisations agroalimentaires 

marocaines. 
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Cet objectif repose sur trois hypothèses qui vont être testé dans le cadre de cette recherche : 

H3 : Il n’existe pas une résistance organisationnelle de l’implantation de Lean auprès les 

professionnels de secteur agroalimentaire marocains. 

𝐻𝑐0(ℎ𝑦𝑝𝑜𝑡ℎè𝑠𝑒 𝑛𝑢𝑙𝑙𝑒) : Il n’y a pas de différence statistique significative dans la perception des 

professionnels de secteur agroalimentaire marocains, avec des caractéristiques 

organisationnelles différentes, concernant le degré de résistance organisationnelle de 

l’approche Lean dans les entreprises agroalimentaires marocaines. 

𝐻𝑐1(hypothèse alternative) : Il y a une de différence statistique significative dans la perception des 

professionnels de secteur agroalimentaire marocains, avec des caractéristiques 

organisationnelles différentes, concernant le degré de résistance organisationnelle de 

l’approche Lean dans les entreprises agroalimentaires marocaines 

 

Q4 : Comment mesurer la performance de la chaine logistique agroalimentaire ? Cette question 

consiste à déterminer le système de mesure de performances et les indicateurs de performance 

de la supply chain agroalimentaire au Maroc. 

H4: les professionnels de secteur agroalimentaire marocains sont conscients des indicateurs clés 

de chaque perspective de performance de la chaine logistique agroalimentaire. 

Q5 : Quel est l’impact de l’application d’une démarche Lean Manufacturing dans la supply 

chain agroalimentaire? Cette question vise à examiner l’adaptabilité et l’applicabilité de la 

démarche Lean dans la supply chain agroalimentaire marocaine (étude de cas) et son impact 

sur les indicateurs de performance. 

Cet objectif repose sur une hypothèse qui va être testé dans le cadre de cette recherche : 

H5 : Les pratiques/outils de Lean ont un impact positif sur la performance de la chaine 

logistique agroalimentaire marocaine. 

En plus de ces questions de recherche d’autres questions s’avèrent intéressantes pour 

approfondir la recherche et explorer le contexte marocain. 

- Q6 : Quels sont les bénéfices potentiels dérivant de l‘implantation du Lean à la Supply chain?  

Cette question vise à évaluer la conscience des professionnels de secteur agroalimentaire 

marocains des bénéfices attendus de l’application de Lean. 

Cet objectif repose sur une hypothèse que nous visons à tester : 
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H6 : les professionnels de secteur agroalimentaire marocains sont conscients des bénéfices 

éventuels de l’application de Lean. 

- Q7 : Quelles sont les barrières et obstacles à la mise en œuvre de Lean à la supply chain 

agroalimentaire au Maroc? Cette question a pour objectif d’examiner la conscience des 

professionnels de secteur agroalimentaire marocains des barrières et obstacles qui entravent 

l’implantation réussite de l’approche Lean.  

Cet objectif repose sur une hypothèse qui nous visons à tester : 

H7 : les professionnels marocains sont conscients des obstacles potentiels qui entravent 

l’implantation de Lean. 

- Q8 : Quels sont les facteurs de succès de l’implémentation du Lean dans la supply chain 

agroalimentaire Marocaine ? Cette question vise à déterminer les facteurs de succès critiques 

pour la réussite de l’implantation de Lean dans les organisations agroalimentaires marocaines. 

Cet objectif repose sur une hypothèse que nous visons à tester : 

H8 : les professionnels de secteur agroalimentaire marocains sont conscients des facteurs de 

succès critiques de la réussite de l’implantation de Lean. 

4 Architecture de la thèse 

La thèse se compose de cinq chapitres comme suit : 

Le premier chapitre consiste à présenter le contexte général de la recherche, le contexte de 

l’industrie agroalimentaire au Maroc, la problématique, les questions et les hypothèses de la 

recherche. 

Le deuxième est consacré à l‘évaluation critique du cadre théorique basée sur une analyse 

approfondie de la littérature afin de mettre l‘accent sur les origines, les principes, les techniques, 

etc. des deux concepts clés de notre travail, à savoir le Lean manufacturing et le supply chain 

management. Ainsi que l’intégration de ces deux concepts. 

Le troisième chapitre est réservé au développement d‘un modèle conceptuel original de système 

de mesure de la performance de la supply chain agroalimentaire, qui servira comme base 

théorique pour l‘élaboration de nos deux questionnaires, le premier entamant le niveau 

d’implémentation de Lean dans les organisations agroalimentaires et le niveau d‘acceptabilité 
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des principes LSCM par les professionnels de l’agroalimentaire marocains. Le deuxième 

entamant la mesure de la performance et la détermination des indicateurs clés de la performance 

de l’industrie agroalimentaire. 

Le chapitre quatre sera dédié à l‘analyse des données collectées par notre instrument de 

recherche (questionnaires). Il est donc consacré à la présentation des résultats d‘analyse des 

sections suivantes : section A1 : le profil des répondants ; section B1 : le niveau 

d’implémentation de LM dans les entreprises ; section C1 : les bénéfices potentiels de la mise 

en œuvre du Lean ; section D1 : Les barrières entravant l‘implantation réussie du Lean ; section 

E1 : Les facteurs de succès de l’implémentation de Lean dans les entreprises agroalimentaires 

marocaines. 

Pour le deuxième questionnaire, section A2 : le profil des répondants ; sectionB2 : les systèmes 

de mesure de performance utilisés par les entreprises participantes ; sectionC2 : les indicateurs 

de performance potentiels de chaque perspective de performance. 

Le chapitre cinq présente une application des principes LSCM dans une plateforme de 

distribution des produits laitiers afin de tirer les avantages de la mise en place des 

pratiques/outils du LSCM sur l‘amélioration des indicateurs de performance du processus 

étudié. 

A la fin, nous terminerons par une conclusion générale et des perspectives pour la suite de nos 

travaux de recherche 
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Chapitre 1 : Concepts généraux, Etat de l’art 

1 Introduction 

Au cours des dernières années, le monde industriel a connu une augmentation de la concurrence, 

en même temps le comportement des consommateurs a changé, devenant de plus en plus 

exigeant en termes de diversification de l’offre, des prix, de la qualité et du temps. En outre, la 

nature de la concurrence a changé au cours des deux dernières décennies, passant de la 

concurrence entre entreprises à la concurrence entre les chaînes d’approvisionnement « Supply 

Chains ». 

Pour répondre aux nouvelles demandes des consommateurs et à l’évolution du marché, les 

entreprises doivent chercher des moyens pour augmenter la flexibilité de leurs systèmes de 

production et optimiser leur Supply chain afin de diversifier les produits fabriqués tout en 

produisant moins de coûts avec un temps et une qualité optimales.  

La gestion de la chaîne d’approvisionnement « Supply chain management SCM » est un 

ensemble de décisions et d’activités synchronisées utilisées pour intégrer efficacement les 

fournisseurs, les fabricants, les entrepôts, les transporteurs, les détaillants et les clients afin que 

le bon produit ou service soit distribué aux bonnes quantités, au bonne qualité, aux bons endroits 

et au bon moment, afin de minimiser les coûts à l’échelle du système tout en satisfaisant les 

exigences de niveau de service client. L’objectif de SCM est d’obtenir un avantage 

concurrentiel durable (Mohib et al. 2020). 

Récemment, plusieurs approches et outils ont vu le jour et de nombreux progrès ont été réalisés. 

Parmi ces approches, il y a le Lean qui est devenu la stratégie de travail la plus populaire pour 

déployer l’amélioration continue dans les industries et les services, ainsi que dans le secteur 

public. Le concept Lean développé par le système de production Toyota (TPS) vise à augmenter 

la valeur du client et d’améliorer la performance basée sur l’élimination des gaspillages et 

l’amélioration continue. C’est un ensemble intégré de principes, de pratiques, d’outils et de 

techniques conçus pour éradiquer les causes de mauvaise performance opérationnelle, le Lean 

est une démarche systématique qui tend à éliminer toutes les sources d’inefficacité des chaînes 

de valeur et à combler l’écart entre la performance réelle et les exigences des clients et des 
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actionnaires. L’objectif du Lean est d’optimiser la qualité, les coûts et les délais de livraison, 

tout en améliorant la sécurité du personnel.  

Ce premier chapitre porte sur la définition et la présentation des caractéristiques des concepts 

Lean management et supply chain management et l’intégration de ces deux principes. Ce 

chapitre consiste à donner un ensemble de définitions et généralités utilisés par les chercheurs, 

les scientifiques et les praticiens dans le domaine de Lean et la supply chain en abordant : 

- La définition et origines de lean  

- Les principes et les concepts de lean 

- La définition de la supply chain et supply chain agroalimentaire 

- La définition de la supply chain management 

- L’intégration de lean et la supply chain management LSCM  

2 Lean management 

2.1 Origine et définition de Lean  
Les racines du Lean se trouvent dans les ateliers de fabrication de l'entreprise japonaise Toyota 

qui a été établie peu après la Seconde Guerre mondiale dans les années 1940 au Japon par 

Taiichi Ohno puis Shigeo SHINGO ingénieurs à Toyota (Womack, Jones, et Roos 2007).  

Conséquemment à la défaite du Japon lors de la Deuxième Guerre mondiale, M. Kiichiro 

Toyoda, le président de Toyota Motor Company, a déclaré qu’il fallait absolument accroître la 

productivité et rattraper l’industrie automobile américaine (Ohno 1988a). La crise financière, 

le manque d’accès aux capitaux d’investissement, les répercussions de la guerre et la 

concurrence américaine du système de production Ford ont poussé les Japonais à développer 

un nouveau modèle de production. 

Depuis 1970, Toyota devient l’entreprise Leader au secteur automobile Japonais. En 1980, elle 

lance sa production outre-mer afin de contrecarrer la concurrence américaine de General Motors 

(GM) et de Ford (Womack, J.P., Jones, D.T. and Roos, D. 1990). À la fin des années 1980, 

l’application de la démarche Lean a été généralisée à l’ensemble de l’industrie automobile 

mondiale. 
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En 1990, le livre « LE SYSTEME QUI VA CHANGER LE MONDE » qui introduit le système 

Toyota est devenu très populaire au secteur de l'industrie automobile en apportant une preuve 

irréfutable que les constructeurs automobiles Japonais étaient tout simplement meilleurs que 

leurs homologues européens ou américains.  En ce livre le terme Lean manufacturing a été 

introduit comme « doing more of everything with less of everything » ce qui signifie faire plus 

de chose avec moins.  

Le Lean manufacturing a été définie pour la première fois par  (Womack, J.P., Jones, D.T. and 

Roos, D. 1990) comme un système qui crée des résultats en utilisant le moins possible de chaque 

intrant, ce qui signifie que l'on obtient plus avec moins d'efforts humains, de temps et de coûts. 

Lean est un « processus dynamique de changement, piloté par un ensemble de principes et de 

bonnes pratiques visant à une amélioration continue » (Womack et Jones 1994). 

Il n'existe pas de définition généralement acceptée du concept Lean, mais plutôt une grande 

variété de ce qu'est Lean et de ce qu'il n'est pas. Le Lean manufacturing peut être décrit à 

différents niveaux d'abstraction : elle peut être définie comme une philosophie ((Jeffrey K. 

Liker 1997); (Cox et Blackstone 1998); (Comm et Mathaisel 2000);(J. Liker et Wu 2000); 

(Alukal 2003); (Holweg 2007); (Shah et Ward 2007); (De Treville et Antonakis 2006). En tant 

qu’ensemble de principes (Womack, J.P., Jones, D.T. and Roos, D. 1990). Un ensemble d’outils 

et de technique (Bicheno 2004), et comme un ensemble des pratiques (Bicheno 2004), et 

(Rothstein 2004). 

Tableau 1: Définitions de Lean 

Auteurs Définitions de Lean 

(Jeffrey K. Liker 1997)  Une philosophie qui, lorsqu'elle est appliquée, le 

délai entre la commande du client et la livraison 

est réduit en éliminant les sources de gaspillage 

dans le flux de production. 

(Rothstein 2004)  Lean est plus communément considérée comme 

un vaste paradigme de production comprenant un 

ensemble de systèmes de fabrication contenant 

une variété de pratiques lean, telles que les 
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systèmes d'inventaire juste à temps, le travail 

d'équipe, les tâches multiples, les programmes 

d'implication des employés et les politiques visant 

à garantir la qualité du produit tout au long du 

processus de production. 

(Taj et Morosan 2011a)  Une approche multidimensionnelle qui consiste 

en une production avec un minimum de 

gaspillages, un flux continu et ininterrompu 

(disposition cellulaire), un équipement bien 

entretenu (TPM), un système de qualité bien 

établi (TQM) et une main-d'œuvre bien formée et 

habilitée qui a un impact positif sur les 

opérations/la performance concurrentielle. 

(Shah et Ward 2007)  Lean est une philosophie de gestion axée sur 

l'identification et l'élimination des gaspillages 

tout au long de la chaîne de valeur d'un produit, 

non seulement au sein de l'organisation, mais 

aussi le long du réseau de la chaîne 

d'approvisionnement. 

(Taj et Berro 2006)  Lean signifie "fabrication sans gaspillage". 

L'approche Lean est axée sur la réduction 

systématique des gaspillages (Muda) dans le flux 

de valeur. 

(Hallgren et Olhager 2009) Lean est un programme visant principalement à 

accroître l'efficacité des opérations. 
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(Alves, Dinis-Carvalho, et Sousa 2012) Lean est un modèle dans lequel les personnes 

assument un rôle de penseurs et leur implication 

favorise l'amélioration continue et donne aux 

entreprises l'agilité dont elles ont besoin pour 

faire face aux demandes du marché et aux 

changements environnementaux d'aujourd'hui et 

de demain. 

(Hasan et al. 2022) Le terme "lean" peut être défini comme un 

système qui nécessite moins d'intrants et fournit 

une quantité égale de produits par rapport à un 

système de production de masse traditionnel. 

 

Le système Lean est considéré comme une méthode d’organisation du travail fondée sur 

plusieurs outils et principes qui ont pour but l’amélioration de la performance et l’élimination 

du gaspillage. Pour décrire le système de production, Taiichi Ohno le fondateur du TPS a 

déterminé huit principes Lean qui repose sur deux piliers : l’automation et le juste-à-temps 

(Ohno 1988a). La Figure 1 présente ces principes. 

La maison Toyota présentée par l’expert Lean  Fujio Cho, qui a rejoint l’entreprise Toyota en 

1960 et a été formée par Taichi Ohno, (Ohno 1988a) est devenue l’organisation symbolique de 

la méthode Lean. En effet, Toyota a fait le parallèle avec le système structural d’une maison 

qui serait solidement construite, et explique qu’elle le serait, si et seulement si le toit, les piliers 

et la fondation sont solidement bâtis (Womack & Jones, 1996). Aujourd’hui encore, Toyota 

s’appuie sur ces piliers pour performer (Huellmantel, Vaghefi, & Woods, 2000). 
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Figure 1: La maison Toyota (Liker 2004)  

(Womack et Jones 1996) ont défini cinq principes pour la description de système lean: la valeur, 

la chaîne de valeur, le flux, le flux tiré, et la perfection (Womack et al. 2005). Ces cinq principes 

de Womack et Jones sont les plus cités et les plus référencés dans la littérature. D’ailleurs Drew 

et ses coopérateurs, consultants de McKinsey et Company ont défini le Lean comme un système 

intégré qui repose sur huit principes: la résolution de problème, la standardisation du travail, les 

méthodes de contrôle de la qualité et des niveaux des stocks (Drew, McCallum, et Roggenhofer 

2004). Egalement, (Shah et Ward 2007) dans leurs études sur l’impact de lean sur la 

performance définissent la démarche Lean selon quatre principes : le management des 

ressources humaines, le management de la maintenance, le juste-à-temps et le management de 

la qualité totale (Shah et Ward 2007). D’autre part Jeffrey Liker dans son livre The Toyota Way 

énonce 14 principes du modèle Toyota dont les principes de lissage de la charge de travail et 

de systèmes tirés. Ces 14 principes sont eux-mêmes classés en 4 fondements, appelés « 4P » 

qui sont: la Philosophie à long terme, le bon Processus qui produira les bons résultats, la 

collaboration avec les Partenaires et le perfectionnement des employés, la résolution continue 

des Problèmes (Flauder 2015). 

Un principe est un élément constitutif d’un système de Lean Management cité par les auteurs 

référents. Lyonnet analyse ces principes et propose de les grouper en 6 concepts du Lean 

Management : Elimination du Gaspillage, Juste à Temps, Amélioration Continue, Qualité 

Parfaite, Management Visuel et Management des Hommes. Ainsi toute méthode reprenant les 
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6 concepts identifiés peut être reconnue comme démarche « Lean Management » (Lyonnet 

2010). 

2.2 Présentation des concepts communs de Lean 
Cette partie présente ces six concepts Lean communs et leurs principaux outils permettant de 

répondre à l’objectif d’amélioration de la performance industrielle. 

2.2.1 L’élimination des gaspillages 

Le Lean s'est concentré sur l'élimination des activités sans valeur ajoutée et des gaspillages 

(ou "muda") dans l'industrie. Le gaspillage est tout ce qui ajoute des coûts et n'apporte pas de 

valeur ajoutée au client. Taiichi Ohno, considéré comme le père fondateur du système de 

production Toyota, a identifié sept types de gaspillage (Ohno 1988a). Une huitième catégorie 

est souvent ajoutée par Liker : la non-utilisation des compétences et des contributions du 

personnel pour améliorer les performances de l'entreprise (J.K Liker 2004). Le tableau 2 

présente la définition et des exemples des 8 gaspillages. 

Tableau 2: Les 8 gaspillages de Lean 

Gaspillage  Définition Exemples 

 Surproduction  Produire plus que ce que 

le client a demandé  

 

Produire des pièces non commandées 

par le client 

Passer une commande plus tôt ou plus 

rapidement que ne l'exige l'étape 

suivante du processus.  

Inventaire 

 

Stocker des quantités 

supérieures à celles qui 

sont nécessaires pour 

l'étape suivante du 

processus de fabrication. 

 

Matières premières, encours ou produits 

finis en excès. 

Transport Transporter sans utilité 

réelle 

Une mauvaise optimisation des flux de 

matériaux. 

  Longues distances entre les étapes d'un 

processus. 

Procédés 

inefficaces 

Produire des produits qui 

ne répondent pas aux 

caractéristiques requises 

par les clients. 

Nombreuses actions inutiles pour 

obtenir le résultat souhaité. 

Finition au-delà du cahier des charges. 

Mouvements 

inutiles 

Effectuer des 

mouvements inutiles pour 

l'exécution du travail. 

Recherche d'outils, de pièces, 

d'informations. Contrôle, mesure, 

vérification, manipulation 

supplémentaire pour la production de 

pièces. 
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Défauts  Produire des produits 

défectueux ou devant être 

rectifiés. 

Erreurs de conception, de fabrication, de 

contrôle, défauts répétitifs. 

Attente 

 

Attendre inutilement  

 

Attendez des informations, des outils, 

des approbations, un contrôle de la 

qualité. 

Sous-utilisation 

des 

compétences 

des employés 

Perdre du temps, des 

idées et des compétences 

en ignorant les idées des 

employés. 

Accomplir des tâches qui peuvent être 

éliminées, attendre des instructions, 

travailler sans objectifs, erreurs 

répétitives, manque d'implication, 

absence, faible productivité. 

 

 

L'objectif de Lean est de réduire les gaspillages en termes d'efforts humains, de stocks, de délais 

de commercialisation et d'espace de fabrication, afin de devenir très réactif à la demande des 

clients tout en produisant des produits de qualité de la manière la plus efficace et la plus 

économique. Cette approche est centrée sur l'élimination des gaspillages. Dans un contexte de 

fabrication interne, il y a trois types d'opérations qui sont entreprises selon (Monden 1993). 

Elles peuvent être classées comme suit 

(1) sans valeur ajoutée (NVA) ; 

(2) opération nécessaire mais sans valeur ajoutée (NNVA) ; et 

(3) valeur ajoutée (VA). 

La première catégorie est un pur gaspillage et concerne les actions inutiles qui devraient être 

complètement éliminées. Il s'agit par exemple du temps d'attente, de l'empilement de produits 

intermédiaires et de la double manutention.  

Les opérations nécessaires mais sans valeur ajoutée peuvent être du gaspillage mais sont 

nécessaires dans le cadre des procédures opérationnelles actuelles. Par exemple : parcourir de 

longues distances pour aller chercher des pièces, déballer des livraisons et transférer un outil 

d'une main à l'autre. Pour éliminer ces types d'opérations, il serait nécessaire d'apporter des 

changements majeurs au système d'exploitation, par exemple en créant une nouvelle disposition 

ou en faisant en sorte que les fournisseurs livrent des marchandises non emballées. Un tel 

changement peut ne pas être possible immédiatement. 
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Les opérations à valeur ajoutée impliquent la conversion ou le traitement de matières premières 

ou de produits semi-finis par l'utilisation du travail manuel. Il s'agit d'activités telles que : le 

sous-assemblage de pièces, le forgeage de matières premières et la peinture de carrosserie. 

La chaîne de valeur est la somme de toutes les activités à valeur ajoutée (VA), nécessaires mais 

sans valeur ajoutée (NNVA) et sans valeur ajoutée (NVA), qui sont entreprises pour fabriquer 

une partie de la famille de produits choisie à partir des matières premières. 

Il existe deux autres formes de gaspillages : l’excès (muri en japonais) et l’irrégularité (mura) 

(Womack et al. 2005). Les gaspillages d’excès sont répartis en deux catégories : l’excès en 

matériel correspondant aux consommations excessives de matière première ou de pièces dans 

les ateliers et l’excès de personnel défini comme une main d'œuvre excessive, inefficace ou en 

attente d’occupation (Imai 1997). L’irrégularité correspond aux variations de rythmes de flux, 

de délais et de cycles d’activité conduisant l’entreprise à constituer des réserves de stocks ou 

des stocks tampons. 

Afin d’assurer l’élimination des gaspillages, il est nécessaire d’analyser rigoureusement la 

chaîne de valeur (Liker 2004). En outre, il est crucial de bien identifier ce qui génère de la 

valeur pour le client. A cet effet la cartographie des flux VSM est utilisée, c’est un outil 

d’analyse qui permet de visualiser le flux de production d’un produit de l’étape allant du 

fournisseur jusqu’à la livraison au client (Rother et Shook 1999).  

2.2.2 Just à temps (JAT), le premier pilier du Lean 

Le Just à temps est une philosophie de gestion Japonaise appliquée à la fabrication qui consiste 

à disposer des bons produits, de la bonne qualité et de la bonne quantité, au bon endroit et au 

bon moment. Cette philosophie a été mise en pratique depuis le début des années 1970 dans de 

nombreuses organisations manufacturières japonaises. Elle a d'abord été développée et 

perfectionnée dans les usines de fabrication de Toyota par Taiichi Ohno comme moyen de 

répondre aux demandes des consommateurs dans les moindres délais (Goddard 1986).  

Le JAT est à l'origine une méthode de réduction des niveaux de stocks dans les chantiers navals 

japonais (Goddard 1986). Aujourd'hui, le JAT a évolué vers une philosophie de gestion 

contenant un ensemble de connaissances et englobant un ensemble complet de principes et de 

techniques de fabrication. Le JAT met l'accent sur le "concept zéro", ce qui signifie la réalisation 

des objectifs de zéro défaut, zéro file d'attente, zéro stock, zéro panne, etc. Lorsqu'il est 
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correctement adapté à l'organisation, le JAT a la capacité de renforcer la compétitivité de 

l'organisation sur le marché en réduisant les déchets et en améliorant la qualité des produits et 

l'efficacité de la production (Cheng, Podolsky, et Jarvis 1996). Le concept de juste à temps est 

défini à partir des notions principales suivantes : le lissage de la charge de travail, le flux tiré, 

l’utilisation de systèmes Kanban et la réduction des temps de changement de série (Shingo 

1983); (Ohno 1988a). 

Il y a trois principaux objectifs de fabrication pour le JAT (Suzaki 1987). Ces objectifs sont 

universels ou homogènes par nature, c'est-à-dire qu'ils peuvent être appliqués et adaptés à une 

diversité d'organisations au sein de l'industrie qui diffèrent grandement les unes des autres : 

- accroître la capacité de l'organisation à concurrencer les entreprises rivales et à rester 

compétitive à long terme 

- accroître le degré d'efficacité du processus de production. 

- réduire le niveau de gaspillage de matériels, de temps et d'efforts impliqués dans le processus 

de production. 

Les avantages de l'utilisation du JAT sont multiples. Ils comprennent la réduction des 

gaspillages, l'augmentation de la capacité à rester compétitif, l'amélioration des relations de 

travail entre les employés, des relations de travail plus solides et plus fiables avec les 

fournisseurs, des bénéfices plus élevés et une meilleure satisfaction des clients (Cheng, 

Podolsky, et Jarvis 1996). Afin d’obtenir ces bénéfices, les entreprises doivent faire plus 

d’efforts en considérant plusieurs aspects dont le lissage et l’équilibrage du volume de 

production (J.K Liker 2004). Ce dernier, appelé le Heijunka en japonais, son objectif est de 

lisser le volume de production et le mix des produits en distribuant les commandes de 

production selon le volume total des commandes pendant une période de façon égale, soit 

chaque jour la même quantité, en s’assurant le même assortiment de produits. De même, s’il 

arrive des imprévus dans la chaîne de production, l’entreprise devrait être en mesure de reporter 

ou de devancer ses commandes de production(J.K Liker 2004). En effet, l’entreprise peut subir 

des variabilités telles que l’augmentation imprévue du nombre de commandes ce qui peut 

introduire à des contraintes comme le recours à l’utilisation des ressources humaines et 

matérielles à la limite de leurs capacités ou avoir des heures supplémentaires. Au cas opposé, 
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où les commandes seraient moins importantes, le personnel de l’entreprise serait sous-utilisé. 

Une fois le programme de production lissé, l’entreprise peut introduire le principe de flux tiré. 

Le principe de flux tiré permet une production basée sur la demande du client ; le processus en 

aval/client prend le produit/service dont il a besoin et le "tire" du producteur. Il été introduit par 

Ohno en 1948 au sein de l’usine Honsha du groupe Toyota. A cette époque le principe n’était 

appliqué que pour le processus d’approvisionnement (Shimizu 1999). C’est l’opposé de terme 

flux poussé, qui caractérise une production sur une base de prévision non encore requise par le 

client. Un système de production en flux tiré vise essentiellement à  réduire les inventaires et 

les stocks (Moknine 2014). 

Le système KANBAN est une philosophie, qui joue un rôle important dans le système de 

production JAT. Il a été introduit en 1953 dans les ateliers de montage et d’usinage de l’usine 

Honsha pour gérer le système tiré.  Kanban est essentiellement une carte en plastique contenant 

toutes les informations nécessaires à la production/à l'assemblage d'un produit à chaque étape 

et les détails de son chemin d'achèvement. Le système kanban est un système de planification 

de la production et de contrôle des stocks en plusieurs étapes d'inventaire. Ces cartes sont 

utilisées pour contrôler le flux de production et l'inventaire. Ce système facilite une production 

élevée du volume de production et une utilisation élevée de la capacité avec une réduction du 

temps de production et des travaux en cours. En effet, il existe deux types de Kanban:  

- le Kanban de production correspondant à la fiche d’instruction concernant l’opération,  

- le Kanban de transfert correspondant à la fiche d’identification et de transport.  

 

Les fonctions de l’outil Kanban sont définies selon six règles d’utilisation fondamentales 

(Ohno 1988a):  

1. Le poste aval se rend en amont afin d'y retirer la quantité exacte mentionnée sur le Kanban  

2. L'amont fabrique la quantité retirée telle qu'elle est portée sur la fiche Kanban et dans 

l'ordre des retraits  

3. Ne rien produire ni transférer sans un Kanban. 

4. Un Kanban doit obligatoirement accompagner le produit.  

5. Stopper immédiatement la production lorsqu'une pièce défectueuse apparaît.  

6. Exiger la perfection absolue à chaque poste de travail, s'efforcer de réduire le nombre de 

Kanban en circulation. 
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L’application de système tiré demande également une grande flexibilité et des changements de 

séries plus fréquents. Le SMED (Single Minute Exchange of Die ou changement de fabrication 

en moins de 10 minutes) est un outil développé par Shingo [1] comme une proposition visant à 

réduire les goulots d'étranglement causés par les presses d'emboutissage chez Toyota. Au 

moment où le SMED a été développé, les machines ne fonctionnaient pas à pleine capacité et 

n'apportaient donc pas les bénéfices escomptés. Sur la base d'une étude temps/vidéo, Shingo a 

séparé le temps de changement d'équipement (C/O) en temps de perturbation interne et externe. 

Les activités réalisées en arrêtant la machine sont appelées temps de réglage interne et les 

activités réalisées sans arrêter la machine, ces activités sont appelées temps de réglage externe 

(Thakur 2016). Le SMED s’élabore suivant quatre étapes principales :  

1. la distinction entre les réglages internes et externes qui nécessite de lister toutes les étapes 

nécessaires au changement de série (contrôle des instruments de mesure, montage et démontage 

de l’outillage, etc.),  

2. la séparation de réglages internes et externes et l’identification de ceux pouvant être réalisés 

en temps externe,  

3. la transformation de réglages internes en réglages externes,  

4. la rationalisation de tous les aspects de l’opération de réglage avec l’objectif de diminuer le 

temps total de changement de série.  

2.2.3 L’amélioration continue Kaizen 

Kaizen est un mot japonais qui est devenu courant dans de nombreuses entreprises occidentales. 

Ce mot désigne un processus d'amélioration continue de la manière standard de travailler (Chen, 

Dugger, et Hammer 2001). Il s'agit d'un mot composé impliquant deux concepts : Kai 

(changement) et Zen (pour le mieux) (Palmer 2001). Kaizen a été introduit et appliqué par Imai 

en 1986 pour améliorer l'efficacité, la productivité et la compétitivité de Toyota. Le Kaizen se 

traduit par « amélioration continue » reposant sur « la responsabilisation de chacun pour le culte 

du mieux»(Imai 1997). L'amélioration continue est l'une des principales stratégies d'excellence 

en matière de production, et est considérée comme vitale dans l'environnement concurrentiel 

actuel (Schroeder et Robinson 1991). Selon (Imai 1997), Kaizen est un processus d'amélioration 

continue impliquant tout le monde, les cadres comme les travailleurs. Défini au sens large, 
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Kaizen est une stratégie visant à inclure des concepts, des systèmes et des outils dans le cadre 

plus large d'un leadership impliquant et la culture du personnel, le tout orienté vers le client. 

En outre, l’approche Kaizen repose tout d’abord sur l’approche PDCA (Plan : Planifier, Do : 

Faire, Check : Vérifier, Act : Agir). Le cycle PDCA est également connu sous le nom de cycle 

de Deming, de roue de Deming ou de spirale d’amélioration continue (figure). Dans la phase 

"plan  /Planifier", l'objectif est de planifier le changement et de prévoir les résultats. Dans la 

phase de "Do/Faire", le plan est exécuté en prenant de petites mesures dans des circonstances 

contrôlées. Dans la phase " Check/ Vérifier", les résultats sont étudiés. Enfin, dans la phase " 

Act /Agir", l'organisation prend des mesures pour améliorer le processus. 

 

Figure 2: La roue de Deming PDCA 

L’élément le plus critique dans la pratique du Kaizen est l’engagement des gestionnaires et du 

management; c’est d’ailleurs la cause principale de l’échec des entreprises dans la mise en 

oeuvre du Kaizen (Masaaki 1986).  

2.2.4 La qualité parfaite Jidoka 

Le Jidoka est l’un des deux piliers fondamentaux du Toyota Production System. La notion de 

Jidoka fait référence à la capacité de l'opérateur à arrêter la ligne de production ou la machine 

au moment de l'apparition d'un dysfonctionnement ou de problèmes en cours de fabrication. 

Les problèmes peuvent être liés à la qualité des produits et retarder le processus de fabrication 

en raison d'un manque de matériel, d'informations sur les outils. Les opérateurs d'équipement 

ont la capacité de détecter les anomalies émergentes et d'arrêter immédiatement l'opération, cela 

permet un processus de production plus efficace. Ce principe assure l’arrêt de la production et 



 
 

32 
 

le déclenchement d’un processus de résolution de problème au lieu de laisser passer un produit 

défectueux et de continuer la production. Il s’agirait donc de construction de la qualité à la 

source (Ballé 2004). 

2.2.5 La gestion visuelle 

Le concept Lean de gestion visuelle consiste à l’utilisation des indicateurs visuels qui 

permettent aux employés et aux managers de l’entreprise d’identifier rapidement un écart par 

rapport au standard (J.K Liker 2004). Ce concept facilite la gestion de performance entre 

managers et employés et la rend efficace. Ainsi, l’affichage des objectifs de l’entreprise sous 

forme d’indicateurs facilite le dialogue et la communication cohérente. La gestion visuelle 

permet aussi de faire aboutir des contre-mesures aux déviations et de saisir l’évolution de la 

situation en temps réel. Une section de ce chapitre sera consacrée aux types d’indicateurs de 

mesure et sera présentée plus en détail. 

Au sein des entreprises Lean, les outils de communication visuelle sont nombreux. Par exemple, 

utilisée de manière pertinente, la méthode 5 S peut faire partie du processus de contrôle visuel 

(Hirano 1995). De la même façon, la méthode Kanban qui permet d’identifier les quantités à 

produire pour gérer au mieux les stocks et la production repose sur l’utilisation d’étiquettes ou 

bacs. Un autre outil participant au management visuel est le système andon, signal visuel ou 

sonore ayant pour but d’avertir le superviseur en cas de dysfonctionnement sur la ligne de 

production. Par ailleurs, les panneaux d’affichage sur lesquels sont visualisés un ensemble 

d’indicateurs (indicateurs de performance, objectifs de production, suggestions d’amélioration 

ou rapport A3) sont autant d’exemples de moyens de communication visuelle. Il est important 

de garder à l’esprit que le contrôle visuel ne se limite pas à l’identification des écarts par rapport 

aux objectifs mais fait partie intégrante du processus de travail. 

2.2.6 La gestion des hommes 

Le Lean Management est un système complexe qui englobe toute l’entreprise, n’exclut aucune 

fonction de l’organisation et place les hommes au cœur du changement. La gestion des hommes 

regroupant notamment les principes de travail en équipe et de multifonction des équipes. Ohno 

souligne l’importance du travail d’équipe et de l’employé de Toyota et indique que « les salariés 

ne vont pas chez Toyota pour travailler, ils y vont pour penser », rappelant du même coup 

l’importance de l’humain dans une organisation comme Toyota. Il est donc nécessaire de 

modifier la culture de l’organisation de manière à ce qu’elle soit en mesure d’améliorer des 
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processus continus d’apprentissage et de développement axés sur la qualité. Selon (Mokline 

2019) il faut insister tout particulièrement sur les pratiques suivantes : 

- Bonne ambiance sur le lieu de travail : une atmosphère positive aide non seulement les 

employés à accomplir leurs tâches quotidiennes, mais aussi à consolider les liens entre 

leurs collègues et l’entreprise. 

- Fixer les objectifs : pour qu’une personne puisse travailler efficacement, elle doit 

connaître les objectifs du travail. Il est donc primordial de définir des objectifs à long 

terme et à court terme pour les employés. 

- Communication : les gestionnaires de tous les niveaux devraient construire un système 

d’échange d’informations entre les employés d'un département particulier. 

- Motivation appropriée : les gestionnaires doivent rechercher des motivations internes 

pour chaque employé. 

- Le partage avec l’équipe du travail : il est recommandé de consulter les modifications 

avec les employés qui ont directement une idée du problème qu’ils doivent régler 

régulièrement. 

- Développement des employés : les managers doivent faire tout ce qu’ils peuvent pour 

offrir aux employés des possibilités de développement personnel. 

- Leadership : Les managers sont obligés d'améliorer leurs compétences générales pour 

devenir des leaders Lean et, par conséquent, inspirer le respect des employés. 

3 Supply chain management 

Les concepts de la chaîne logistique et management des chaînes logistiques ont gagné de plus 

en plus de popularité et d’importance (Naslund et Williamson 2010). Également désignés par 

les termes anglo-saxons Supply Chain SC et Supply Chain Management SCM, ces concepts se 

diffusent de plus en plus au sein des entreprises qui prennent conscience de leur intérêt 

stratégique. 

Dans l’environnement commercial concurrentiel d’aujourd’hui où toutes les entreprises 

s’efforcent constamment de découvrir des méthodes permettant de répondre aux attentes 

toujours croissantes des clients à coût raisonnable, le SCM devient important et exige une 

attention particulière de la communauté de la recherche. Les entreprises doivent identifier les 



 
 

34 
 

domaines non compétitifs de leur processus de SC et les domaines dans lesquels les attentes 

des clients ne sont pas satisfaites, doivent fixer des objectifs d’amélioration et mettre 

rapidement en pratique les changements nécessaires. SCM est la gestion de différents niveaux 

de transactions organisationnelles internes ou externes, c’est-à-dire de flux de marchandises et 

d’informations. 

3.1 Supply chain 
Le terme anglo-saxon « Supply Chain » a été créé pour la première fois aux Etats-Unis en 1982 

par deux consultants Oliver et Webber et ce n’est qu’au début des années 1990 que son 

utilisation a été généralisée. L’équivalent en Français du terme Supply Chain est chaîne 

logistique, il a été utilisé depuis les années 1970, mais il n’a pas le même sens qu’aujourd’hui. 

Au fil des années et pour s’adapter aux différents changements économiques la définition de la 

chaîne logistique a connu beaucoup d’évolution. En fait, la chaîne logistique trouve son origine 

dans le domaine militaire et représente la gestion au mieux du ravitaillement, du transport et du 

logement des troupes. Dans ce contexte militaire, la logistique concerne tout ce qui est 

indispensable permettant l’application sur le terrain des décisions stratégiques et tactiques tels 

que les activités du transport, des stocks, de fabrication, des achats et de manutention (Akbari-

Jokar, M. R., Frein, Y, et Dupont, 2000). Après la seconde guerre mondiale le terme s'est 

généralisé dans le monde de l'entreprise pour désigner la gestion des flux matières et matériel, 

en entrée comme en sortie, des stocks et du transport des produits. 

La logistique possède plusieurs définitions, chose qui rend difficile d’en donner une définition 

universelle. Néanmoins, il semble y avoir une certaine convergence dans la littérature quant à 

la définition de la supply chain. On l’associe généralement à la notion de réseau d’entreprises 

(Christopher 1999). Elle peut être définie comme un réseau de processus, d’entités et d’activités 

interconnectées et interdépendantes qui s’accordent pour coopérer pour la bonne gestion des 

flux de matières premières et de produits finis depuis les fournisseurs jusqu’aux clients (EL 

BAKKOURI 2021). Une chaîne logistique est ainsi vue comme un système de fournisseurs, de 

producteurs, de sous-traitants, de distributeurs, de détaillants et de clients entre lesquels 

s’échangent des flux matériels et d’informations de l’amont vers l’aval et dans les deux sens 

((Christopher 1999); (Stadtler 2005)). 
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3.1.1 Les degrés de complexité de la supply chain 

 Dans le cadre de cette définition, (Mentzer et al. 2001)ont identifié trois degrés de complexité 

de la supply chain: une "supply chain directe", une "supply chain étendue" et une "supply chain 

ultime ou globale": 

- La supply chain directe : se compose de trois acteurs, une entreprise, d'un fournisseur et 

d'un client impliqués dans les flux amont et/ou aval de produits, de services, de finances 

et/ou d'informations. 

- La supply chain étendu : comprend les fournisseurs du fournisseur immédiat et les 

clients du client immédiat, tous impliqués dans les flux de produits, services, finances 

et/ou informations en amont et/ou en aval. 

- La supply chain globale : comprend toutes les organisations impliquées dans tous les 

flux amont et aval de produits, services, finances et/ou informations du fournisseur au 

client final.  

 

 

Figure 3: Les niveaux de complexité de la chaine logistique (Mentzer et al. 2001) 

3.1.2 Les flux de la supply chain 

La supply chain est traversée par trois types de flux qui relie les entreprises appartenant à la 

même supply chain: flux physique, flux financier et flux informationnel ((Féniès 2006), 

(Comelli 2008)) : 

- Flux physique : représente les matières qui traversent les différents maillons de la supply 

chain de la matière première jusqu'aux produits finis. Les flux physiques incluent les 

matières premières, les en-cours, les produits finis, les emballages, et les articles 

retournés Ces flux forment le cœur d’une chaîne logistique, sans lesquels les autres flux 

n’existeraient pas. 

- Flux financier : ou flux monétaire désigne les échanges de valeurs monétaires tel que 

les achats de matières premières, les ventes des produits, le transport, le stockage, le 
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recyclage, etc. Ce type des flux sont aussi utilisés comme un indicateur de performance 

du fonctionnement de ces activités. Elle reflète la position financière actuelle de 

l’organisation en réponse aux décisions qui ont été prises et permet ainsi de guider les 

managers dans la prise de décision future (Leng et Zailani 2012). Le flux financier 

permet aussi aux entreprises d’évaluer leurs fournisseurs et leurs clients.  

- Flux informationnel : ou flux d’information, permet la coordination des flux physiques 

et financiers entre les maillons de la supply chain. Il regroupe l’ensemble des transferts 

ou échanges de données entre les différents acteurs de la chaîne logistique comme par 

exemple des informations commerciales, notamment les commandes passées entre 

clients et fournisseurs. 

 

Figure 4: La chaine logistique et les flux correspondants 

3.2 Supply chain management SCM 
Le concept de Supply Chain Management a fait l’objet de nombreuses définitions qui diffèrent 

selon les auteurs. Le premier auteur écrivait sur le terme gestion de la chaîne logistique était 

(Forrester 1958) « Le management est à la frontière d’un changement majeur en comprenant 

comment le succès des sociétés industrielles dépend de l’interaction entre les flux 

d’information, de produits, d’argent, de main d’œuvre et de biens d’équipement ». Le terme « 

supply chain management » apparaîtra vingt-quatre années plus tard,  dans un article d’(Oliver 

et Webber 1982) : « Supply-chain Management : Logistics Catches Up With Strategy » (EL 

BAKKOURI 2021). 

Selon (Choon Tan, Lyman, et Wisner 2002) SCM est une nouvelle philosophie de gestion qui 

peut être considérée comme une initiative qui se concentre sur la coordination de la fabrication, 

de la logistique, des matériaux, de la distribution et du transport et sur la façon dont les 

entreprises tirent parti des capacités de leurs fournisseurs pour accroître leur avantage 

concurrentiel. Cette chaîne relie les processus de différentes organisations, des matières 
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premières à l’utilisateur final, et peut être allongée pour inclure les services après-vente et le 

recyclage. 

Le conseil des professionnels de la gestion de la supply chain décrit SCM comme “englobant 

la planification de la gestion de toutes les activités impliquées dans le sourcing et 

l’approvisionnement, la conversion et toutes les activités de gestion de la logistique. Plus 

important encore, cela inclut également la coordination et la collaboration avec les partenaires 

de distribution, qui peuvent être des fournisseurs, des intermédiaires, des fournisseurs de service 

tiers et des clients. Essentiellement, SCM intègre la gestion de l’offre et de la demande au sein 

et entre les entreprises. En outre, le Global Supply Chain Forum définit le SCM comme 

“l’intégration des principaux processus commerciaux de l’utilisateur final aux fournisseurs 

originaux, qui fournit des produits, des services et des informations qui ajoutent de la valeur 

aux clients et aux autres parties prenantes”. 

En se basant sur divers travaux de recherche, le tableau ci-dessous présentes différentes 

interprétations de la SCM : 

Tableau 3: Définitions de la supply chain management 

Auteur Définition 

(Oliver et Webber 1982) "Supply chain management SCM est le processus de 

planification, de mise en œuvre et de contrôle des opérations 

de la supply chain dans le but de satisfaire les exigences des 

clients aussi efficacement que possible. Supply chain 

management couvre tous les mouvements et le stockage des 

matières premières, des stocks de travaux en cours et des 

produits finis, du point d'origine au point de consommation."  

(Cooper, Lambert, et Pagh 

1997) 

Supply chain management est "... une philosophie intégrative 

pour gérer le flux total d'un canal de distribution, du 

fournisseur à l'utilisateur final." 

(Mentzer et al. 2001) “Le SCM peut être défini comme la coordination systémique, 

stratégique des fonctions opérationnelles classiques et de 

leurs tactiques respectives à l’intérieur d’une même 

entreprise et entre des partenaires au sein de la supply chain, 

dans le but d’améliorer à long terme la performance de 

chaque entreprise membre et de l’ensemble de la chaîne.” 

(Simchi-Levi et Zhao 2003)  Supply chain management fait référence à "un ensemble de 
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méthodes utilisées pour coordonner efficacement les 

fournisseurs, les producteurs, les dépôts et les magasins, de 

sorte que les marchandises soient produites et distribuées 

dans les bonnes quantités, aux bons endroits et au bon 

moment, afin de réduire les coûts du système tout en 

satisfaisant aux exigences du niveau de service". 

(Christopher et Gattorna 

2005) 

“ Supply Chain Management est une démarche d’intégration 

des processus opérationnels clés dont la finalité est de créer 

de la valeur pour les clients et les parties prenantes de la 

Supply Chain.”  

(Bozarth et Handfield 

2008) 

"Supply chain management est la gestion active des activités 

et des relations de la supply chain afin de maximiser la 

valeur pour le client et d'obtenir un avantage concurrentiel 

durable." 

(Wisner, Tan, et Leong 

2014) 

“Le SCM repose sur la planification et le management de 

toutes les activités relatives à l'approvisionnement et à toutes 

les activités de gestion de la logistique. Il inclut également la 

coordination et la collaboration avec les chaînes partenaires 

que ce soit des fournisseurs, des clients et des prestataires 

logistiques.” 

(Hugos 2018) “SCM est la coordination de la production, des stocks, de 

l'emplacement et du transport entre les participants d'une 

chaîne d'approvisionnement afin d'obtenir la meilleure 

combinaison de réactivité et d'efficacité pour le marché à 

servir.” 

  

Bien que les définitions de la SCM  diffèrent selon les auteurs, (Mentzer et al. 2001) ont classé 

les définitions du concept supply chain management en trois catégories : une philosophie de 

gestion, la mise en œuvre d'une philosophie de gestion et un ensemble de processus de gestion.  

 - Le SCM est vu comme une philosophie de management qui étend le concept de partenariat 

et le considère comme un effort d’entités multiples pour gérer le flux total de biens depuis le 

fournisseur jusqu’au client final.  

- Le SCM est la mise en œuvre de cette philosophie, intégrant les comportements des différents 

acteurs, le partage mutuel d’informations, de risques et d’opportunités, le partage d’objectifs et 

d’une volonté de servir au client, 
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 - Le SCM rassemble l’ensemble des processus de management : processus de gestion des 

relations entre les partenaires, des informations, des flux matériels, et de la demande.  

Pour faire la synthèse des précédentes définitions et de ses objectifs, et afin de bien saisir le 

périmètre de la SCM, nous reviendrons sur la définition de (Bozarth et Handfield 2008). Selon 

eux la performance logistique ne peut être atteinte que si l’entreprise réussie à coordonner et à 

bien gérer tout le réseau. 

3.2.1 Les niveaux de décision de la supply chain 

Les décisions liées à la gestion de la chaine logistique sont nombreuses et couvrent les divers 

niveaux de la prise de décision. Les problématiques traitées au niveau de la gestion de la chaine 

logistiques concernant généralement trois niveaux de décisions : le niveau stratégique, le niveau 

tactique et le niveau opérationnel.  

(Fleischmann et al. 2000) représentent les différents décisions par deux dimensions majeurs. 

La première consiste des niveaux de la prise des décisions stratégique, tactique et opérationnel. 

Tandis que la deuxième concerne les activités de processus à mettre en place 

approvisionnement, production, distribution, et vente). 

- Décisions stratégiques :  

Les décisions stratégiques d’une chaine logistique correspondent aux problèmes de conception 

et de construction du réseau, elles sont celles qui déterminent la structure, le domaine d’activité 

et la conception de la chaine logistique dans un horizon de planification à long terme (Bara 

2020). Elles produisent l’environnement dans lequel les autres niveaux de décision tactiques et 

opérationnelle seront réalisés (Schmidt et Wilhelm 2000). 

Il consiste de la détermination des politiques d’approvisionnement, de production, de 

distribution et de transport. Ainsi que la conception ou de l’adaptation de la structure 

industrielle et logistique comme la localisation géographique, le choix des fournisseurs, les 

capacités et les technologies de production des sites à ouvrir. Ces décisions stratégiques 

permettent aux entreprises de déterminer une infrastructure la plus compétitive face aux enjeux 

du marché. 
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Le concept de SCM à un horizon long terme consiste également à identifier les aspects 

partenariaux et les modes de collaboration entretenus par les différentes entités de la chaine 

logistique.   

- Décisions tactiques : 

Les décisions tactiques représentent les décisions à prendre dans un moyen terme sur un horizon 

allant de 6 à 24 mois, et constituent un pont entre les niveaux stratégique et opérationnel 

(Schmidt et Wilhelm 2000). Les décisions prises à moyen terme permettent de fournir 

différentes ressources informationnelles et physiques nécessaires à la production et à la 

distribution (Bouhaddou 2015). 

Les décisions tactiques reposent sur les modalités de circulation des articles dans le réseau 

logistique conçu au niveau stratégique. Elles regroupent l’affectation des fournisseurs aux sites 

de production, l’allocation des articles aux sites de production, la définition des niveaux de 

production de chaque site, l’allocation des centres de distribution aux clients et le 

dimensionnement des niveaux de stocks (Genin, Lamouri, et Thomas 2003). 

- Décisions opérationnelles : 

Les décisions opérationnelles sont les conséquences des décisions stratégiques et tactiques, qui 

sont prise sur un horizon court terme qui portent sur des décisions quotidiennes (Misni et Lee 

2017). Les décisions opérationnelles permettent de gérer les moyens de la chaine logistique au 

sein de chaque maillon et entre les différents maillons. Elles représentent le déroulement 

journalier des opérations logistiques. Le dimensionnement des lots,  le contrôle et la gestion des 

stocks, l’ordonnancement de la production, l’affectation des stocks aux clients, et la définition 

des programmes de transport et de livraison sont considérés les décisions opérationnelles les 

plus importants (Bouhaddou 2015). 

3.3 La supply chain agroalimentaire 
La supply chain agroalimentaire désigne la production et la livraison de produits agricoles, de 

la production au point de consommation à travers une série d'étapes. Chaque étape de la chaîne 

agroalimentaire ajoute une valeur spécifique au produit final. Une chaîne logistique 

agroalimentaire typique est considérée comme un réseau complexe composé d'un certain 

nombre d'entités de la ferme à la table, comme les agriculteurs, les fournisseurs, les 
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coopératives, les conditionneurs, les transporteurs, les exportateurs, les importateurs, les 

grossistes, les détaillants et enfin les consommateurs. 

L'industrie alimentaire, telle que définie par la NACE (Nomenclature statistique des Activités 

économiques dans la Communauté Européenne), est divisée en sous-secteurs : la transformation 

et la fabrication d'aliments et de boissons et l'approvisionnement alimentaire ((Liste complète 

de tous les codes NACE s. d. , 2010)  

La transformation et la fabrication d'aliments et de boissons comprennent les produits suivants 

: viande, poisson, fruits et légumes, huiles et graisses, produits laitiers, produits à base de 

céréales et d'amidon, boissons et sucre. L'approvisionnement alimentaire comprend la 

distribution en gros et au détail de produits alimentaires transformés et le secteur de la 

restauration. Le désir des consommateurs de disposer d'aliments frais tout au long de l'année a 

entraîné la mondialisation des marchés alimentaires (Ahumada et Villalobos 2009). Les chaînes 

agroalimentaires varient considérablement en étendue et en complexité et leurs membres vont 

des agriculteurs de subsistance qui produisent leur propre nourriture aux citadins qui achètent 

leur nourriture dans les supermarchés.   

(Van Der Vorst, Tromp, et Zee 2009) observent que les chaînes agroalimentaires se composent 

d'organisations qui produisent et distribuent des produits d'origine animale ou végétale. Elles 

peuvent être subdivisées en deux catégories :   

-Les réseaux pour les produits agricoles frais, par exemple les légumes et les fruits frais. Ces 

chaînes sont principalement constituées de cultivateurs, d’auctionnaires, de grossistes, 

d'importateurs et d'exportateurs, de détaillants et de magasins spécialisés, ainsi que de leurs 

fournisseurs de services logistiques. Les principaux processus impliqués sont la manutention, 

le stockage (conditionné), l'emballage, le transport et le commerce. 

- Les réseaux pour les produits alimentaires transformés, par exemple les viandes en portions, 

les desserts, les snacks, les produits alimentaires en conserve. Ces chaînes sont principalement 

composées de producteurs, d'importateurs, de membres de l'industrie alimentaire tels que les 

transformateurs, les détaillants et les segments hors foyer et leurs fournisseurs de services 

logistiques. Dans ces types de chaînes, les produits de consommation à valeur ajoutée sont 

fabriqués à partir de produits agricoles qui sont les matières premières.  Dans certains cas, les 
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processus de conservation aboutissent à des produits de consommation qui sont à peine 

périssables, ce qui signifie que la conception de la chaîne logistique est plus simple et que les 

modèles de changement de qualité ne sont généralement pas nécessaires. 

La structure de l'industrie agroalimentaire peut être très complexe et, pour certains produits, 

elle est assez étendue et comprend de nombreuses entités, ce qui entraîne de nombreuses 

interactions. D'autre part, la chaîne d'approvisionnement est un domaine de compétitivité dans 

le secteur agroalimentaire car elle joue un rôle essentiel dans les efforts d'une organisation pour 

aligner ses processus avec ses partenaires en amont et en aval, et surtout avec ses clients. 

Différente de l'industrie générale, l'industrie agroalimentaire est confrontée à ses propres défis, 

tels que la périssabilité du produit et le rôle des conditions météorologiques, qui sont souvent 

difficiles à contrôler. 

(Porter et Reay 2015) définissent la chaîne d'approvisionnement alimentaire comme étant 

composée de cinq étapes, à savoir (i) la production agricole, (ii) le stockage et la manutention, 

(iii) la transformation, (iv) la distribution et (v) les consommateurs. Les auteurs appellent les 

trois premières étapes "amont", tandis que les deux dernières sont considérées comme "aval", 

ce qui devrait être similaire dans chaque pays et pour chaque produit de base. Les étapes en 

aval de la chaîne d'approvisionnement alimentaire sont constituées d'entités telles que les 

services alimentaires, les grossistes, etc. (Strotmann et al. 2017). Les chercheurs ont également 

défini l'aval de la chaîne alimentaire comme le "réseau de distribution alimentaire", qui fait 

référence aux flux physiques et au stockage des produits depuis le point de production final 

jusqu'au client ou à l'utilisateur final (Rushton et al. 2006), comme l'illustre la figure 1. 

 

Figure 5: La chaine alimentaire aval (Akkerman, Farahani, et Grunow 2010) 



 
 

43 
 

Après l'étape de fabrication des aliments, les produits alimentaires sont distribués par trois 

acteurs principaux à travers la chaîne d'approvisionnement jusqu'aux consommateurs finaux : 

les centres de distribution/grossistes, les entreprises de restauration et les détaillants 

(Akkerman, Farahani, et Grunow 2010). Pour le commerce de détail, les principaux acteurs sont 

les grandes chaînes de supermarchés et les petits détaillants/magasins de proximité. Les 

principaux acteurs (ou clients) de l'industrie de la restauration sont les restaurants, les cafés, les 

plats à emporter, les vendeurs ambulants, les hôpitaux, les écoles, les prisons, les maisons de 

retraite, les hôtels et autres locaux où les aliments sont produits pour une consommation 

immédiate. 

4 L’intégration de Lean et supply chain management (LSCM) 

LSC peut être définie comme un ensemble d’organisations reliées directement en amont et en 

aval pour réduire les coûts et les gaspillages qui répondent également aux besoins des clients 

(Jasti et Kodali 2015 ; Tortorella, Miorando, et Marodin 2017). 

En termes simplifiés, LSC est l'application des principes de LM à la SC pour intégrer les 

activités de toutes les parties prenantes impliquées dans le réseau de SC et fournir une "valeur" 

aux clients en éliminant les gaspillages (Mohib.A, et al. 2020). Cependant, l'approche du 

processus de SC à travers les principes de la LM reste une tâche complexe. L'adaptation des 

concepts et des principes de la fabrication aux processus de la SC n'est pas simple pour plusieurs 

raisons : la fabrication implique principalement le flux de matériaux (produit) plutôt que 

l'information, qui est plus importante, alors que la SC implique le flux de matériaux, 

d'informations et financier. En général, les gaspillages de fabrication peuvent être facilement 

identifiés et quantifiés, mais dans le cas de la SC, les gaspillages dus aux flux d'informations 

intangibles sont difficiles à identifier et à quantifier.  

Un autre aspect est que le succès de la mise en œuvre de LM dépend principalement de la 

direction et des employés de l'organisation qui la met en œuvre, tandis que le succès de la mise 

en œuvre de la LSC dépend non seulement de la direction et des employés. Mais aussi des 

parties prenantes externes telles que les fournisseurs, les distributeurs et les détaillants, et dans 

ce cas, le niveau de contrôle étendu par l'organisation pour contrôler ou éliminer les gaspillages 

est limité (Anand et Kodali 2008). 
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4.1 L'adaptation des principes LM à la SC : 
Les principes de base du LM, proposés par (Womack et Jones 1996) lorsqu'ils décrivent le 

concept d'"entreprise Lean", sont utilisés dans le secteur manufacturier. Ils ont été adaptés et 

appliqués aux processus de SC pour comprendre comment le LSC diffère du LM. Cela nécessite 

plusieurs modifications, car la fabrication implique principalement le flux de matériaux liés à 

une quantité moindre d'informations, à l'intérieur des limites de l'organisation, tandis que la SC 

implique le flux de matériaux, d'informations et financier au-delà des limites de l'organisation. 

Parmi les différents flux dans la SC, le flux d'information est considéré comme plus important 

et significatif. Plusieurs chercheurs, tels que (Lee, Padmanabhan, et Whang 1997) et (Lummus, 

Duclos, et Vokurka 2003) ont expliqué que les informations transférées d'une étape à l'autre 

dans une SC ont tendance à être déformées et peuvent mal orienter les membres en amont dans 

les décisions de production, entraînant des gaspillages, affectant ainsi la coordination entre les 

différentes étapes d'une SC. Le tableau 4 montre l'adaptation des principes de la LM à la SC. 

Tableau 4: l'adaptation des principes de la LM à la SC 

Les principes de 

Lean 

manufacturing  

Production Supply Chain 

 

 

 

Définir la valeur 

Il s'agit de fabriquer le bon 

produit, dans la bonne quantité, 

avec la bonne qualité (sans 

défaut) et de le fournir au client 

au bon moment à un coût 

minimal. 

Il s'agit de fournir au bon client le bon 

produit, dans la bonne quantité et la 

bonne qualité (répondant à ses 

exigences et sans défauts), au bon 

moment et au bon endroit, à un coût 

minimal. 

 

Identifier la chaine 

de valeur 

 

La chaîne de valeur est la 

séquence des processus réalisés 

par une organisation pour 

aboutir à un produit souhaité 

par le client. 

La chaîne de valeur dans une SC 

consiste en toutes les 

activités en détail, de 

l'approvisionnement en matières 

premières, la fabrication et 

la livraison des produits au client final, 

y compris les processus des 

intermédiaires. 

Le flux de valeur d'une SC implique le 

flux de matériaux, d'informations et de 

fonds dans les deux sens. 

 

 

 

 

 

 

Il s'agit du déplacement du 

produit au sein de l'atelier sans 

arrêts inutiles, et il peut être 

atteint en éliminant les activités 

à non-valeur ajoutée qui sont 

Il s'agit du "mouvement des matériaux, 

des informations et des fonds le long de 

la chaîne de valeur, de sorte qu'un 

produit passe du fournisseur au 

fabricant, de l'entrepôt au détaillant, 

puis dans les mains du client, sans 
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Créer le flux considérées comme des 

gaspillages.  

arrêts, rebuts ou retours". Elle peut être 

obtenue en éliminant les activités NVA 

d'une SC. 

 

Établir un flux tiré 

Cela signifie que les 

organisations ne doivent rien 

fabriquer avant que le client 

n'en ait besoin. Lorsqu'il en a 

besoin, l'organisation doit le 

produire aussi rapidement que 

possible. 

Ici, elle s'étend au-delà de la fabrication. 

Il est décrit comme "un système 

d'exigences en cascade des activités en 

aval vers les activités en amont, dans 

lequel aucune activité n'est effectuée par 

le fournisseur en amont jusqu'à ce que 

le client en aval signale un besoin". 

 

 

 

 

Viser la  

perfection 

Le processus de réduction des 

efforts, de l'espace, des coûts et 

des erreurs dans la fabrication 

est sans fin. 

Il s'agit d'améliorer continuellement et 

sans fin la valeur, le flux de valeur, le 

flux et le pull dans les processus de SC, 

ce qui signifie développer le flux de 

matériaux, d'informations et de fonds 

dans une SC, de sorte que les 

gaspillages d'informations et de 

matériaux sont continuellement extraits. 

 

4.2 L'adaptation des gaspillages Lean manufacturing à la supply chain  
Lean supply chain est une stratégie fondée sur la réduction des coûts et l’augmenter la 

flexibilité, axée sur l’amélioration des processus, par la réduction ou l’élimination de tous les 

gaspillages ou activité à non-valeur ajoutée. Elle englobe tous les processus du cycle de vie du 

produit, de la conception de produit à la vente du produit, depuis la commande à la livraison 

(Carvalho et Cruz-Machado 2011). Pour (Vonderembse et al. 2006) Lean supply chaim est celle 

qui utilise des efforts d’amélioration continue qui se concentrent sur l’élimination des 

gaspillages ou des activités à non-valeur ajoutée.  

Les gaspillages de la chaine logistique peuvent également être classés en utilisant la même 

catégorisation que celle utilisée dans LM (les sept gaspillages de LM). Mais ces sept gaspillages 

doivent être extrapolés lorsqu’ils sont appliqués au processus de la chaine logistique en raison 

des différences entre la fabrication et la SC. Le tableau 5 présente la taxonomie des gaspillages 

de SC basés sur les sept gaspillages de LM.  

Tableau 5: La taxonomie des gaspillages de SC  

Les gaspillages de Lean 

manufacturing 

Les gaspillages appliqués à la chaine logistique 

 

Surproduction 

Produire plus que ce qui est demandé par l'étape suivante des 

clients dans la SC. 
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Avoir un nombre excessif de variétés et de modèles de 

produits, qui peuvent ne pas avoir la demande adéquate. 

Transport 

 

Gaspillages liés à l'expédition des 

fournitures/pièces/équipements vers/depuis le stockage entre 

les points d'approvisionnement avant leur consommation. 

inventaire Excédent d'inventaire au sein de SC en raison d'une mauvaise 

visibilité de l'inventaire dans le système. 

Attente  Délai de livraison : Le délai d'approvisionnement, ou le temps 

que la cargaison est frustrée aux points intermédiaires. 

Procédés inefficaces Faire plus de travail que nécessaire : processus redondant 

/doublement de la manutention/nœuds d'approvisionnement 

excédentaires. 

Mouvements inutiles Tout mouvement gaspillé pour prélever / 

emballer/consolider/déplacer matériel dans l'entrepôt. 

Défauts Rapports d'anomalie : articles perdus/endommagés/incorrects 

expédiés.  

Sous-utilisation des 

compétences des employés 

Perdre du temps, des idées et des compétences en ignorant 

les idées des employés tout le long de la chaine. 

 

4.3 Caractéristiques de Lean supply chain management LSCM : 
LSC présente de nombreuses caractéristiques qui la distinguent de la SC traditionnelle. Les 

principales caractéristiques abordées dans la littérature sont les suivantes : intégration des 

membres de la chaîne d'approvisionnement, collaboration et coordination avec les fournisseurs 

et les clients, communication et partage de l'information, orientation vers le client final, 

sélection et limitation des fournisseurs et contrats à long terme entre les membres de la chaîne 

logistique.  

- Collaboration et coordination dans la chaine logistique : pour garantir un impact global 

sur une chaîne logistique, toutes les activités le long de la chaîne d'approvisionnement 

doivent être coordonnées et fonctionnées de manière appropriée. Ceci est basé sur le 

principe que chacune de ces activités ne peut garantir l'efficacité seule sans interaction 

avec les autres activités (Hassani, Ceauşu, et Iordache 2020). La collaboration de LS ne 

peut avoir lieu qu'à travers des partenariats tels que les relations commerciales, où les 

fournisseurs sont disposés à travailler en étroite collaboration avec les acheteurs  

(dos Santos, Holmen, et Pedersen 2019). Pour que les relations dans la chaîne logistique 

soient fructueuses, les fournisseurs et les clients doivent percevoir qu'ils reçoivent des 

avantages de ces relations. Par conséquent, les entreprises doivent avoir la même 

perception et accorder de l'importance aux deux côtés de la relation afin d'obtenir des 
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avantages mutuels (Narayandas et Rangan 2004). La collaboration dans la supply chain 

est considérée par les managers comme la plus critique dans l'écosystème LSCM, en 

tant que mesure de l'engagement et de la volonté des membres de la chaîne à améliorer 

continuellement leurs relations et leurs collaborations (Kazmane 2018). 

- Intégrations des membres de la SC : Le concept d'intégration des fournisseurs et des 

clients est apparu comme un facteur majeur pour améliorer la compétitivité au-delà des 

frontières de l'entreprise (Martínez-Jurado et Moyano-Fuentes 2014). L'intégration des 

différents acteurs de la chaîne logistique signifie l'intégration des différentes 

compétences et des efforts dans la résolution conjointe des problèmes. L'intégration 

extensive, c'est-à-dire l'intégration étendue des fournisseurs et des clients, est la décision 

la plus réussie pour assurer et maintenir un avantage stratégique concurrentiel. (Garcia-

Buendia, Moyano-Fuentes, et Maqueira-Marín 2021) affirment qu'au cours de la 

période comprise entre 2016 et 2018, l'"intégration" apparaît comme une branche de 

l'"avantage concurrentiel". Cela indique que l'avantage concurrentiel est devenu 

l'intégration de LSC au cours des dernières années. 

- Communication et partage d’information : Le partage de l'information est l'une des 

problématiques les plus importantes sur lesquelles se concentre la littérature sur la SC 

(Abdulameer et Yaacob 2020). 

 Le partage d’information permet une communication efficace entre fournisseurs, 

fabricants, distributeurs et clients. Le partage d’information peut être défini comme 

l'utilisation efficace des outils de communication modernes pour aider l'entreprise et ses 

partenaires à atteindre leurs objectifs et à améliorer leurs performances en réduisant 

l'incertitude (Abdulameer et Yaacob 2020). 

- Orientation client. La spécification de la valeur pour le client est l'un des principes 

traditionnels de Lean et le client est au centre de ces principes (Womack, J.P., Jones, 

D.T. and Roos, D. 1990), et la satisfaction du client est un élément central de LSCM. 

En conséquence, la relation avec le client constitue un facteur clé de succès dans la mise 

en œuvre de Lean (Argiyantari, Simatupang, et Basri 2020). Néanmoins, son importance 

pour la supply chain étendue ne peut être séparée du contexte de la production. Ce 

principe est lié à l'accent mis sur la valeur ajoutée et aux différentes approches de la 

planification de la (Ellram 1996). 
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- Sélection des fournisseurs et fournisseurs limités. L'accent mis sur les fournisseurs crée 

des conditions favorables à l'amélioration collaborative, mais nécessite une gestion 

intégrée de la chaîne logistique, notamment une collaboration étroite avec ces 

fournisseurs (Womack, J.P., Jones, D.T. and Roos, D. 1990)En outre, les produits et 

services fournis par les fournisseurs doivent être livrés à temps et sans défaut, et 

l'assurance qualité des fournisseurs est donc au centre des préoccupations. En Lean 

Supply, l'assurance qualité des fournisseurs est obtenue par un système d'évaluation 

strict (Martínez-Jurado et Moyano-Fuentes 2014). 

- Contrats à long terme entre les membres de la SC. L'approche Lean de la gestion de la 

chaîne logistique modifie la "mentalité commerciale" actuelle, dans laquelle les 

organisations visent des bénéfices à court terme qui dépendent fortement des prix du 

marché et de la capacité à négocier fermement avec les fournisseurs ou les clients, en 

une stratégie à long terme avec un engagement envers les partenaires de la chaîne 

logistique, avec une élimination coopérative et systématique des gaspillages tout au long 

de la chaîne (Khorasani, Cross, et Maghazei 2019). 

4.4. Les pratiques Lean supply chain management LSCM 

Différentes pratiques ont été utilisées dans la littérature pour mesurer LSCM. (Nimeh, 

Abdallah, et Sweis 2018a) dans leur étude indiquent que le système JAT, le flux d’information, 

les relations avec les fournisseurs, les relations avec les clients, et la réduction des gaspillages 

sont les cinq pratiques de LSCM les plus répandues et les plus utilisées dans la littérature 

comme le montre le tableau 6. 

Tableau 6: Les pratiques Lean supply chain 

Pratiques Définition Auteurs 

JAT Le système JAT est défini comme une 

stratégie intégrée de SC incorporant les 

éléments définis de la production JAT, JAT-

achat, JAT-vente, avec en plus un nouvel 

élément important, l'information JAT 

(Hsu et al. 2009) ;(Azevedo 

et al. 2012) ; (Jayaram, 

Vickery, et Droge 

2008) ;(Abdallah et Matsui 

2009) 
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Flux 

d’information 

Le flux d'informations vise à acquérir et à 

diffuser l'information parmi les partenaires 

du SC afin d'améliorer les décisions, les 

opérations, la réactivité et les niveaux de 

service 

(Chow et al. 2008) ; (Robb, 

Xie, et Arthanari 2008) ; 

(Hsu et al. 2009) 

Relation avec 

les 

fournisseurs 

La relation avec les fournisseurs fait 

référence à la capacité d'une entreprise 

d'établir, de gérer et de maintenir un 

partenariat fiable à long terme avec ses 

fournisseurs 

(Chow et al. 2008) ; (Robb, 

Xie, et Arthanari 

2008) ;(Tortorella, 

Miorando, et Marodin 

2017b) ; (Azevedo et al. 

2012) ;(Jayaram, Vickery, 

et Droge 2008) ; (Abdallah 

et Matsui 2009) 

Relation avec 

les clients 

La relation client est définie comme un 

ensemble d'activités  liées à l'établissement 

de relations à long terme avec les clients, la 

gestion des plaintes et l'amélioration de la 

satisfaction des clients 

(Chow et al. 2008) ; (Robb, 

Xie, et Arthanari 2008) ; 

(Tortorella, Miorando, et 

Marodin 2017b) ; 

(Azevedo et al. 2012) ; 

(Jayaram, Vickery, et 

Droge 2008) ;(Abdallah et 

Matsui 2009) 

Réduction des 

gaspillages 

Réduction des activités à non-valeur ajoutée (Tortorella, Miorando, et 

Marodin 2017b) ; 

(Jayaram, Vickery, et 

Droge 2008) ; (J. Antony, 

Agus, et Hajinoor 2012) 
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5 Conclusion 
 

Ce chapitre nous a permis, à partir d‘une analyse rigoureuse des références bibliographiques les 

plus récentes et les plus fiables, de mettre l‘accent sur les particularités liées à deux notions 

importantes de notre recherche doctorale « LM & SCM ». Nous avons présenté dans la première 

section le contexte historique du Lean manufacturing, ses définitions, ses principes, et les 

différents types de gaspillages reconnus par cette philosophie. Dans la deuxième section, nous 

avons présenté les notions de la supply chain et de la supply chain management. Finalement 

nous avons mis le point sur le passage de Lean manufacturing au Lean supply chain 

management, sa définition et ses caractéristiques. Ainsi cette présentation confirme qu'une 

organisation, pour réussir, doit intégrer toutes les composantes de la chaîne logistique, des 

activités en amont aux activités en aval, dans un ensemble cohérent et unique. SCM souffre 

d'une pénurie d'outils analytiques pour la résolution de problèmes et peut ne pas offrir la 

flexibilité nécessaire pour s'adapter à la complexité de la chaîne logistique. En outre, 

l'intégration des principes, des techniques et des pratiques Lean dans la SC est recommandée 

pour réduire les stocks, le gaspillage et les délais afin de parvenir à une rationalisation complète 

de la chaîne logistique. La chaîne logistique Lean permet de produire de petites quantités de 

manière économique et permet ainsi aux producteurs de réduire les stocks et les coûts de 

production et de satisfaire les demandes des clients. 
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Chapitre 2: Mesure de la performance de la 

supply chain agroalimentaire et l’impact 

des pratiques Lean sur sa performance –

Revue de la littérature  

1 Introduction 

Les performances de la chaîne logistique sont liées aux stratégies concurrentielles, car la 

compétitivité de la chaîne d'approvisionnement doit être liée aux objectifs de l'organisation. En 

revanche, (Hanson, Melnyk, et Calantone 2011) considèrent le système de mesure de 

performance SMP comme un processus à double fonction : communiquer les stratégies et 

contrôler les performances. A La stratégie concurrentielle d'une entreprise définit, par rapport 

à ses concurrents, l'ensemble des besoins des clients qu'elle cherche à satisfaire par le biais de 

ses produits. Ces stratégies concurrentielles doivent être alignées sur le système de mesure des 

performances de la chaîne d'approvisionnement afin d'atteindre les objectifs de l'organisation. 

Pour comprendre le degré de compétitivité d'une chaîne d'approvisionnement, il est donc 

nécessaire d'en comprendre les performances de la chaine globale. 

Les entreprises qui trouveront comment mieux gérer leurs chaînes logistiques sont celles qui 

réussiront sur le marché mondial. La chaîne d'approvisionnement est un domaine de 

compétitivité dans le secteur agroalimentaire parce qu'elle joue un rôle essentiel dans les efforts 

déployés par une organisation pour aligner ses processus sur ses partenaires en amont et en aval, 

et surtout sur ses clients. D'autre part, la structure de l'industrie agroalimentaire peut être très 

complexe et, pour certains produits, elle est très étendue et comprend de nombreuses entités, ce 

qui entraîne de nombreuses interactions. Par conséquent, pour maintenir leur compétitivité et 

leur part de marché, les entreprises doivent améliorer et gérer la performance de la chaine 

logistique en mettant en place un système efficace de mesure de la performance SMP. 

Dans ce chapitre nous nous intéressons aux problématiques liées à l’optimisation et le pilotage 

de la performance de la chaîne logistique en particulier la chaîne logistique agroalimentaire. 

Nous allons tout d’abord : 
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-     Présenter la notion de la mesure de la performance  

-    Aborder la notion de la performance de la chaîne logistique 

-   Situer la notion de la performance de la chaîne logistique dans le secteur agroalimentaire 

- Discuter les approches d’évaluation de la performance de la chaîne logistique 

- Présenter l’impact des pratiques/outils Lean sur les perspectives de la mesure de la 

performance de la chaine logistique agroalimentaire 

2  La notion de la performance 

La performance est une notion complexe, polysémique, multidimensionnelle difficile à 

délimiter et à mesurer techniquement. Après une recherche dans la littérature il apparaît qu’il 

existe plusieurs définitions de la performance, elle est d’une nature subjective et relative ce qui 

amène à des divergences selon les auteurs. La performance est donc un mot valise qui a agréé 

de nombreuses acceptions (Saulquin, Escem, et Maupetit 2023). 

La performance a toujours été un concept ambigu dans le domaine de la gestion, rarement 

définie explicitement. Depuis les années 80, de nombreux chercheurs se sont liés à la définir 

(Bouquin 1986, Bescos et al. 1993, Bourguignon 1995, Lebas 1995, Bessire 1999…) et 

dernièrement cette notion est utilisée dans la littérature managériale pour évaluer l’élaboration 

des stratégies de développement durable par l’entreprise (Capron et Quairel 2006).  

D’après (Saulquin et Schier 2007), la notion de la performance a connu trois grandes 

évolutions :  

- De la performance financière à la performance organisationnelle : dans cette 

perspective, la performance est un concept unidimensionnel mesuré par le profit et qui 

évalue essentiellement la création de valeur pour les actionnaires. 

- De la performance objective à la performance en tant que construit social subjectif : La 

performance est un concept subjectif qui possède autant de significations que 

d’individus ou des groupes qui l’utilisent, la performance devient donc une affaire de 

perception. La perception de la performance change ainsi radicalement si on se place du 



 
 

53 
 

point de vue des dirigeants, des salariés, des clients, et elle a autant de facettes qu’il 

existe d’observateurs à l’intérieur et à l’extérieur de l’organisation.  

- De la performance "outil de mesure" à la performance "outil de management" : cette 

évolution est basée sur la finalité de la performance. L’analyse de la performance 

comme un simple « outil de mesure » semble donc être assez réductrice car elle s’inscrit 

dans une optique statique de l’entreprise, et vise prioritairement à évaluer la 

performance économique. Utilisée comme « outil de management », (Saulquin et Schier 

2007) précisent que les modèles d’évaluation de la performance reposent sur une 

relation positive entre les pratiques managériales et des indicateurs de performance 

intermédiaire (comme la productivité, la qualité…), posant l’hypothèse implicite que la 

performance intermédiaire est gage de la performance finale. 

3 Système de mesure de la performance (SMP) 

(Neely, Gregory, et Platts 1995) définissent le système de mesure des performances comme le 

processus de quantification de l’efficacité et de l’efficience d’une action, en utilisant un 

ensemble global de paramètres appelés indicateurs de performance. Les termes d’efficience et 

d’efficacité sont utilisés précisément dans ce contexte.  

L’efficacité fait référence à la mesure dans laquelle les exigences du client sont satisfaites, 

tandis que l’efficience est une mesure de l’utilisation économique des ressources de l’entreprise 

pour un niveau donné de satisfaction du client. Du point de vue du marketing, les organisations 

atteignent leurs objectifs, c’est-à-dire qu’elles sont performantes, en satisfaisant leurs clients 

avec une efficacité et une efficience supérieurs à celle de leurs concurrents (Kotler 1984). 

Par conséquent, un SMP permet de prendre des décisions et des mesures en connaissance de 

cause, en fournissant des informations pertinentes aux décideurs. Un SMP efficace doit 

permettre de suivre les performances passées et aider à planifier les performances futures, 

fournir une comptabilité équilibrée de l'entreprise, démontrer comment les résultats sont liés 

aux décisions, prévenir l'inclusion de mesures contradictoires, renforcer les stratégies 

organisationnelles, être compatible avec la culture organisationnelle et les systèmes de 

récompense disponibles et fournir des données pour les comparaison (benchmarking) (Neely et 

al. 1996; (Neely 1998)). 
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4  Les indicateurs de performance 

“Un indicateur est un élément ou un ensemble d’éléments d’information significative, un indice 

représentatif, une statistique ciblée et contextualisée selon une préoccupation de mesure, 

résultant de la collecte de données sur un état, sur la manifestation observable d’un phénomène 

ou un élément lié au fonctionnement d’une organisation” (Voyer 2011). 

Un indicateur de performance est une métrique utilisée pour quantifier l’efficience et/ou 

l’efficacité d’une action(Shepherd et Günter 2006). (Neubert, Ouzrout, et Bouras 2004) 

accordent à la mesure d’efficacité, un objectif et des variables d’action. Les indicateurs de 

performance ont deux fonctions : (1) évaluer et mesurer les objectifs déjà réalisés, (2) se fixer 

des objectifs à atteindre dans le future (Bhagwat et Sharma 2007). L’entreprise est dite 

performante si ses indicateurs correspondent à une certaine valeur fixée par les preneurs de 

décisions. 

5 Système de mesure de performance de la supply chain (SMPSC) 

Selon (Kaplan 1990), “Pas de mesures, pas d’amélioration”, il est crucial de prendre des 

mesures des bonnes choses au bon moment dans la chaîne logistique afin de pouvoir agir à 

temps. Les mesures et les paramètres de performance ne contentent pas seulement de mesurer 

la performance. Ils sont également liés à la politique, aux émotions et à plusieurs autres 

questions de comportement.  Les systèmes de mesure de la performance de la supply chain 

revêt  une importance  capitale car ils constituent les mécanismes de gestion centraux pour 

parvenir à une gestion efficace et efficiente de la supply chain (Hald et Mouritsen 2018). 

(Gunasekaran et Kobu 2007) considère que l’objectif de la mesure de performance de la supply 

chain est d’identifier les réussites; de déterminer si les besoins des clients sont satisfaits; d’aider 

l’organisation à comprendre ses processus et à confirmer ce qu’elle sait ou à révéler ce qu’elle 

ignore; d’identifier les problèmes, les goulots d’étranglement, les gaspillages, etc.et les 

domaines où des améliorations  sont nécessaires; de s’assurer que les décisions sont fondées 

sur des faits et non sur des suppositions, des émotions, des croyances ou des intuitions; et de 

montrer si les améliorations prévues se sont réellement produites. 

 La mesure des performances joue en outre un rôle important dans la sensibilisation des 

personnes à ce qui est important pour le succès de l’organisation et aux domaines dans lesquels 
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l’organisation doit s’améliorer. Dans ce contexte, des mesures et des paramètres de performance 

appropriés facilitent la coopération et rendent la communication plus ouverte et transparente 

entre les parties prenantes et permet d’améliorer la performance. Par conséquent, la prise en 

compte de la supply chain dans son ensemble est très importante lors de la conception d’un 

système de mesure de performance de la supply chain. 

La première étape de l'amélioration des performances d'une supply chain consiste à déterminer 

les mesures et les paramètres de performance appropriés en tenant compte des objectifs 

généraux de l'organisation (Gunasekaran, Patel, et Tirtiroglu 2001 ; Gunasekaran et Kobu 

2007b). 

 Un système de mesure des performances doit répondre à de multiples critères, selon (Neely et 

al. 1997) une mesure de la performance doit: 

1- Être liée à la stratégie ; 

2- Être facile à comprendre ;  

3- Fournir un retour d'information précis et être effectué périodiquement ; 

4- Être basée sur la quantité qui peut être contrôlée par l'utilisateur ; 

5- Être liée à des objectifs spécifiques ;  

6- Être pertinente ;  

7- Faire partie de la gestion en boucle fermée (la direction peut contrôler et prendre 

des mesures liées aux performances mesurées) ; 

8- Être clairement définie ;  

9- Être capable de fournir un retour d'information rapide ;  

10- Décrire un objectif explicite ;  

11- Être basée sur des formules et des sources de données claires ;  

12- Être précise - exactement ce qui sera mesuré. 

Dans le contexte de SC et en plus des critères mentionnés ci-dessus, une mesure de la 

performance doit : 

 a. Être équilibrée : les besoins de toutes les parties prenantes doivent être pris en 

compte et équilibrés. Les critères d'équilibre sont mesurés par deux aspects : la prise en 
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compte des besoins de toutes les parties prenantes et la mesure de la contribution des 

parties prenantes. 

 b. Être intégrée : les relations entre toutes les mesures doivent être intégrées. Cela 

suggère que tous les termes de l'élément de gestion de la chaîne logistique doivent être 

couverts et intégrés à la fois verticalement et horizontalement. 

 c. Les mesures de la performance doivent se concentrer sur les processus commerciaux 

qui apportent de la valeur et être spécifiques aux unités commerciales. 

 d. Inclure les contributions des parties prenantes, impliquant ainsi les parties prenantes 

pour contribuer au succès et/ou à l'échec d'une entreprise. 

(Botta-Genoulaz et al. 2013) rappellent que la performance globale n’est pas la simple somme 

des performances individuelles, conformément aux principes de la systémique. Pour faciliter la 

mesure de la performance dans le contexte de la chaîne logistique, différents référentiels ont été 

développés, dont nous citons les trois référentiels majeurs suivants (Chardine-Baumann 2011):  

(i) Le référentiel de l’ASLOG : ce référentiel logistique se fonde sur celui mis au point par 

Volvo dans les années 1990, auquel différentes améliorations ont été apportées constituant ainsi 

à ce jour une base de référence intéressante pour juger de la pertinence d’un système logistique. 

 (ii) Le référentiel EVALOG : ce référentiel a été développé par les constructeurs et les 

équipementiers de l’automobile et consiste en un guide d’évaluation commun aux différents 

fournisseurs et clients du secteur en question. Le référentiel a pour principal objectif d’identifier 

les domaines que les entreprises doivent améliorer pour une meilleure fiabilité de leurs flux 

physiques et logistiques.  

(iii) Le référentiel SCOR (Supply Chain Operations Reference): initialisé en 1996 par le Supply 

Chain Council (SCC, 2000), ce modèle présente un guide standard pour les entreprises, qui 

définit une démarche, des processus, des indicateurs et les meilleures pratiques du moment pour 

représenter, évaluer et diagnostiquer la chaîne logistique. Le modèle SCOR est aujourd’hui à 

sa neuvième version et remplace la chaîne logistique interne de l’entreprise au sein de la chaîne 

logistique étendue comprenant clients et fournisseurs.  
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6 Les approches de la mesure de performance de la supply chain 

La mesure des performances telle que nous la connaissons aujourd'hui a réellement commencé 

dans les années 1980 avec l'avènement de la révolution industrielle et elle a connu une véritable 

expansion dans les entreprises avec le début de l’ère de l’information et des nouvelles 

technologies.  

La mesure de la performance n’est pas une révélation récente, elle existe depuis le début des 

temps. Selon (Ghalayini et Noble 1996), la littérature concernant la mesure des performances a 

connu deux phases principales. La première phase a débuté à la fin des années 1880 et s'est 

poursuivie tout au long des années 1980. Au cours de cette phase, l'accent a été mis sur les 

mesures financières telles que le profit, le retour sur investissement et la productivité. Cette 

approche a fait l’objet de plusieurs critiques. Les critiques ont fait valoir que le fait de s’orienter 

uniquement sur les mesures financières, il tend à encourager la réflexion à court terme (Gomes, 

Yasin, et Lisboa 2004). La deuxième phase a débuté à la fin des années 1980, suite aux 

changements intervenus sur le marché mondial. 

Il existe différentes méthodes et modèles qui peuvent incorporer plusieurs indicateurs de 

performance dans un seul système de mesure.  Depuis les années 1980 de nombreux modèles 

et méthodes ont été développés pour la mesure de la performance (Bititci, Turner, et Begemann 

2000). Ces modèles ont tous leurs avantages et limitations. 

La littérature sur les systèmes de mesure de la performance de la chaine logistique est trop vaste 

et multidimensionnelle pour permettre une compréhension claire de tous les aspects. Il y a eu 

relativement peu d’efforts pour classer les systèmes/ méthodes/ modèles de mesure de la 

performance de la chaine logistique d’une manière systém atique (Balfaqih et al. 2016) . De 

plus, il y a eu une discussion dans la littérature concernant la méthode la plus adéquate pour les 

classer. 

(Gunasekaran et Kobu 2007) affirment que les chercheurs classifient les SMP sur la base de 

plusieurs critères : 

- Les perspectives du tableau de bord prospectif (BSC) (financier, client, processus 

d’affaires internes, apprentissage et croissance). 

- Composantes des mesures de performance (ressources, production, et flexibilité) 
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- Niveaux de prise de décision (stratégique, tactique et opérationnel) 

- Nature des mesures (financières et non financières) 

- Base de mesure (quantitative et non-quantitative) 

- Mesures traditionnelles ou modernes (fondées sur la fonction ou sur la valeur) 

- Emplacement des mesures dans les liens de la SC (plan, source, fabriquer et livrer) 

D’une façon plus générale (Balfaqih et al. 2016) ont classé les systèmes de mesure de la 

performance en trois catégories:  

(1) Des approches basées sur les perspectives : Cette approche rassemble à la fois des 

mesures de performance génériques et des hypothèses de cause à effet spécifiant les 

interrelations entre les mesures de performance. Elle examine toutes les perspectives 

potentielles de la SC et fournit des mesures et métriques pour évaluer chaque 

perspective. La perspective été défini comme une vision unique de ce qu’est le SCM 

(Khan, Chaabane, et Dweiri 2020) ; Otto et Kotzab 2003). 

(2) Les approches basées sur les processus : SCM fait référence à l’intégration des 

processus et des activités du fournisseur au client final. De ce fait, il est essentiel de 

comprendre les processus clés de la chaine logistique afin de développer un système 

efficace de mesure de la performance  (Elgazzar, Tipi, et Jones 2019 ;Neely et al. 2000 ; 

Oubrahim, Sefiani, et Happonen 2022).         

(3) Les approches basées sur les hiérarchies : un système de mesure de performance à base 

hiérarchique évalue les performances des chaines logistiques à travers différents 

niveaux hiérarchiques. L’analyse des mesures et des paramètres de performance de la 

chaine logistique aux niveaux stratégique, tactique et opérationnel aide les gestionnaires 

à prendre les bonnes décisions. En effet, le succès de la formulation d’une stratégie 

dépend du degré de traduction de la stratégie en opérations en outre, elle permet 

d’atteindre les objectifs globaux d’une organisation. 

7 La mesure de performance de la chaîne logistique agroalimentaire  

Les systèmes de mesure de la performance développés pour les chaînes logistiques générales 

ne conviennent pas aux chaînes logistiques agroalimentaires. Ils sont plus difficiles pour les 

chaînes logistiques agroalimentaires parce qu'elles sont uniques et différentes des chaînes 
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logistiques générales en raison de leurs caractéristiques distinctives telles que la périssabilité, 

la courte durée de conservation, la saisonnalité de la production, la variabilité de la qualité et 

de la quantité, le long temps de passage de la production et les exigences de transport 

spécialisées (van der Vorst 2000). En outre, certaines chaînes logistiques agroalimentaires 

transportent des produits hautement périssables tels que le lait, les fruits et légumes frais (L. H. 

Aramyan et al. 2007), ce qui crée un environnement très difficile pour les gestionnaires de la 

chaîne logistique agroalimentaire pour maintenir la qualité et d'autres normes de performance. 

Les systèmes de mesure de la performance et ses indicateurs dans les chaînes logistiques 

agroalimentaires sont donc complexes en raison de leurs caractéristiques spécifiques (van 

der Vorst 2000 ; van der Spiegel 2004 ; L. Aramyan et al. 2006).  Une performance intégrée de 

la chaine logistique agroalimentaire est quelque peu dépendante de la performance de chacune 

des parties prenantes impliquées. De nombreux critères de performance de la chaine logistique 

agroalimentaire sont mesurés à l'aide d'indicateurs de performance qui sont très 

interdépendants, ce qui rend le système de mesure de la performance de la chaine 

agroalimentaire complexe (Sufiyan et al. 2019). 

La performance peut être mesurée en utilisant différents critères, un certain nombre de 

chercheurs ont utilisé un ensemble de critères pour évaluer les cadres de mesure de la 

performance existants dans la sélection du SMP approprié et l'ensemble des indicateurs de 

performance. Pour la chaîne logistique alimentaire et en raison des caractéristiques spéciales 

mentionnées ci-dessus, la sélection des systèmes de performance appropriés doit être basée sur 

des critères spécifiques.   

En examinant la littérature des recherches récentes sur la mesure de la performance de la chaîne 

logistique alimentaire, de nombreux chercheurs ont conçu des SMP pour la chaîne logistique 

alimentaire et ont proposé un ensemble de critères et indicateurs pour évaluer la performance 

de la chaîne alimentaire. Le tableau 7 présente un aperçu de la littérature concernant la mesure 

de la performance de la chaine logistique agroalimentaire.  
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Tableau 7: la mesure de la performance de la chaine logistique agroalimentaire dans la 

littérature 

Auteurs Pays Approche Secteur d’activité Perspectives de 

performance 

(L. H. Aramyan 

2007) 

Allemagne Propre modèle 

(SMP de la 

chaine 

agroalimentaire)  

Conditionnement 

des tomates 

Efficience, flexibilité, 

réactivité, qualité 

(Trienekens et 

al. 2008) 

Pays-bas pyramide de la 

performance 

Conditionnement 

des fruits 

efficience, réactivité, 

qualité, flexibilité 

(Gellynck, 

Molnár, et 

Aramyan 2008) 

Belgique, 

Italie, 

Hongrie 

sound 

measurement 

instrument 

Bière, fromage, et 

saucisson sec 

Traditionalisme, 

efficience, 

Réactivité, qualité, 

équilibre de la chaine 

(Bigliardi et 

Bottani 2010) 

Italie Tableau de bord 

prospectif 

Lait, fromage et la 

viande porcine 

Financier, client, 

processus interne, 

apprentissage et 

croissance 

(Khalili-

Damghani, 

Taghavi-Fard, et 

Abtahi 2012) 

Iran Fuzzy two-stage 

DEA 

Chaines 

logistiques 

laitières 

Cout, temps, qualité, 

niveau de service  

(Widyaningrum 

et Masruroh 

2012) 

Indonésie SCOR-SMP de 

la chaine 

logistique 

agroalimentaire 

Poissons Efficience, qualité 

produit, réactivité, 

flexibilité, qualité 

processus, implication de 

gouvernement  
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(Fattahi, 

Nookabadi, et 

Kadivar 2013) 

Iran  Propre modèle Viande Financier, qualité et 

sécurité, service client, 

efficience, flexibilité, 

coordination de la chaine 

(Shafiee, Lotfi, 

et Saleh 2014) 

Inde Tableau de bord 

prospectif-DEA 

Chaine 

agroalimentaire 

The four BSC 

perspectives: processus 

interne, client, learning 

and growth, financier. 

(Naciri et al. s. d. 

2015) 

Maroc SCOR-tableau 

de bord 

prospectif 

Chaine logistique 

des fruits et 

légumes 

 Financier, client, 

processus interne, 

apprentissage 

organisationnel, sécurité 

social et sociétale 

Seyed Hootan 

Eskafi et al. 

2015 

Iran  Tableau de bord 

prospectif, path 

analysis, 

cooperative 

game theory and 

evolutionary 

game theory 

Chaine logistique 

alimentaire 

Financier, processus 

interne, client, croissance 

et apprentissage 

(Chopra et al. 

2017) 

Inde SMP de la chaine 

agroalimentaire  

Chaine logistique 

de riz 

efficience, réactivité, 

qualité, flexibilité 

(Afonso et 

do Rosário 

Cabrita 2015) 

Portugal Tableau de bord 

prospectif 

Chaine 

agroalimentaire 

Cout, qualité, temps, 

flexibilité 

(Moazzam et al. 

2018) 

Newzelan

d 

SCOR et 

management des 

risques 

Laitier Fiabilité, réactivité, 

agilité, couts, actifs 
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(Kataike et al. 

2019) 

Uganda SMP de la chaine 

logistique 

agroalimentaire  

Laitier efficience, flexibilité, 

réactivité, qualité 

(Sufiyan et al. 

2019) 

Inde Fuzzy 

DEMATEL 

 

Chaine 

agroalimentaire 

Agilité, durabilité, 

qualité, service client, 

Coordination et 

collaboration dans la 

chaine, efficience de la 

chaine logistique. 

(Djatna et al. 

2020) 

Indonésie SCOR  Huile de palme fiabilité, réactivité, cout, 

actif, agilité 

(Fauziyah, 

Ridwan, et 

Muttaqin 2020) 

 SCOR et AHP Aliments Halal  fiabilité, réactivité, cout 

 

L'examen approfondi de la littérature a permis d'identifier les critères uniques pour mesurer la 

performance de la chaine logistique agroalimentaire telles que l'efficience, l'agilité, la qualité et 

la sécurité, la coordination de la chaîne, la durabilité et le service client. La figure 6 présente le 

modèle conceptuel de SMP de la chaine logistique agroalimentaire inspiré de modèle de(L. H. 

Aramyan 2007) . 
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Figure 6: modèle conceptuel de SMP de la chaine logistique agroalimentaire 

7.1 Efficience 
Selon (Lai, Ngai, et Cheng 2002), l'efficience se réfère à l'utilisation appropriée des ressources 

et peut être mesurée avec plusieurs types de coûts et de bénéfices (par exemple, les coûts 

d'exploitation). L'efficience de la chaîne d'approvisionnement est l'utilisation appropriée des 

ressources au sein de la chaîne, qui peut être mesurée en fonction des différents coûts et 

bénéfices impliqués dans la chaîne d'approvisionnement. Il est nécessaire d’avoir une  chaîne 

logistique efficiente, en particulier pour les produits à courte durée de vie (Kärkkäinen 2003). 

L'efficience de la chaîne logistique est mesurée principalement en fonction des coûts, des stocks 

utilisés ou du traitement des retours de produits (Trienekens et al. 2008). 

Le tableau 8 présente les indicateurs de performance de la perspective efficience et leur 

fréquence dans la littérature concernant la chaine logistique agroalimentaire. 

Tableau 8: les indicateurs de performance de la perspective efficience 

Efficience 

Indicateurs Auteurs 

Retour sur investissement A; B; C; D ; E ; F; AB; AC; AD; AE 

Cout de production A;  B;  C; E; AB 

Cout de transport / distribution   A; C;  D; AC; G; E 

Cout de transaction  A; G; E 

Profit A; D; C; F; AC; G; E; AB; AE 

Cout de stock A; B; C; F; AC; AF;G; E; D; AB;AD 
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Cout total de la supply chain 

management 
B; H; AG; I 

Rendement des actifs B; AG; F;AB 

Logistique inverse H 

Cout d'information B; AD 

Ventes AC; AB; B; AF 

Cout du processus B 

Ventes perdues C; AC 

Retravaille AE; C 

Cout de la détérioration AC   

(A): (L. H. Aramyan et al. 2007); (B): (Trienekens et al. 2008) ; (C): (Fattahi, Nookabadi, et 

Kadivar 2013); (D): (Kataike et al. 2019) ; (E): (Chopra et al. 2017) ; (F): (Widyaningrum et 

Masruroh 2012); (G): (Gellynck, Molnár, et Aramyan 2008);(H): (Sufiyan et al. 2019); (I):(van 

der Vorst 2000); (AB): (Afonso et do Rosário Cabrita 2015); (AC): (Shafiee, Lotfi, et Saleh 

2014) ; (AD): (Bigliardi et Bottani 2010) ; (AE): (van der Spiegel 2004) ; (AF): M.Sufiyan et al. 

(2019); (AG): (Moazzam et al. 2018) 

 

7.2 Qualité et sécurité : 
La qualité est difficile à définir et donc difficile à mesurer. Dans la littérature, les indicateurs 

de qualité d'un produit sont souvent divisés en attributs de qualité intrinsèques et extrinsèques 

ou, de manière similaire, en indicateurs de qualité du produit et du processus (L. H. Aramyan 

2007). Les indicateurs de qualité intrinsèques font référence aux propriétés physiques telles que 

le goût, la texture, l'apparence, la durée de conservation et la valeur nutritionnelle. Ces 

propriétés sont directement mesurables et objectives. La qualité se forme en transformant les 

propriétés physiques d'un produit en attributs de qualité par la perception du consommateur 

(JONGEN 2000). 

 Les attributs de qualité extrinsèques font référence au système de production et comprennent 

des facteurs tels que 

 la quantité de pesticides utilisés, le type de matériau d'emballage et l'utilisation de la 

biotechnologie (JONGEN 2000). Les facteurs extrinsèques n'ont pas nécessairement une 

influence directe sur les propriétés physiques, mais influencent l'acceptation du produit par les 

consommateurs. 

(Luning, Marcelis, et Jongen 2002) ont divisé la qualité des produits en trois aspects : 
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-sécurité alimentaire et santé : la santé fait référence à la composition des aliments et au régime 

alimentaire. La sécurité alimentaire fait référence à l'exigence selon laquelle les produits 

doivent être " exempts " de dangers avec un risque acceptable. 

-Les propriétés sensorielles et la durée de conservation : la perception sensorielle des aliments 

est déterminée par la sensation globale du goût, de l'odeur, de la couleur, de l'apparence, de la 

texture et du son, qui sont déterminés par les caractéristiques physiques et la composition 

chimique. La durée de conservation d'un produit peut être définie comme le temps écoulé entre 

la récolte ou la transformation et le conditionnement du produit et le moment où il devient 

inacceptable pour la consommation. 

-La fiabilité et la commodité du produit : la fiabilité du produit fait référence à la conformité de 

la composition réelle du produit avec sa description et la commodité concerne la facilité 

d'utilisation ou de consommation du produit pour le consommateur (Luning et al. 2002). 

La qualité du processus se compose également de trois aspects : 

-les caractéristiques du système de production : elle fait référence à la manière dont un produit 

alimentaire est fabriqué et comprend des facteurs tels que les pesticides utilisés, le bien-être des 

animaux et l'utilisation du génie génétique. 

-Les aspects environnementaux : ils concernent principalement l'utilisation des emballages et 

la gestion des déchets alimentaires. 

-Marketing : les efforts de marketing déterminent les attributs de qualité et influencent les 

attentes en matière de qualité. 

Le tableau 9 présente les indicateurs de performance de la perspective qualité et sécurité et leur 

fréquence dans la littérature concernant la chaine logistique agroalimentaire. 

Tableau 9: les indicateurs de performance de la perspective qualité et sécurité 

Qualité et sécurité 

Indicateurs Auteurs 

Taste A; H 

Apparence A; D; H 

Durée de vie  A; D 

salubrité A; D  
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Sécurité de produit A; B; E; F  

Qualité d’emballage C;E; G 

Qualité de produit A; B; F 

Fiabilité et commodité A; I 

Utilisation d’énergie/water A; B; D 

Traçabilité A; B  

Traçage/suivi B;G 

Conditions de stockage et de transport C; A; G 

Utilisation des pesticides  A; C; G 

Certifications d’hygiène C; G 

Les éléments nutritifs E; C; G; H 

 Inspection et contrôle des  matières 

premières et des produits finis C; G 

(A):(L. H. Aramyan et al. 2007) ; (B): (Trienekens et al. 2008); (C):(Fattahi, Nookabadi, 

et Kadivar 2013); (D):(Widyaningrum et Masruroh 2012) ; (E):(Kataike et al. 2019) ; (F): 

(Sufiyan et al. 2019) ; (G): (Shafiee, Lotfi, et Saleh 2014); (H): (Gellynck, Molnár, et 

Aramyan 2008); (I): (Chopra et al. 2017) 

 

7.3 Durabilité  
La durabilité de la chaine logistique agroalimentaire dépend de sa capacité à satisfaire les 

demandes humaines, à protéger l'environnement naturel et à fournir des emplois et une 

croissance économique. Certaines études ont proposé un cadre conceptuel de mesure de la 

performance pour mesurer la performance de durabilité des chaînes d'approvisionnement et ont 

considéré des critères environnementaux, économiques et sociaux comme indicateurs de 

performance (Cuthbertson et Piotrowicz 2011; Björklund, Martinsen, et Abrahamsson 2012; 

Hassini, Surti, et Searcy 2012 ; Taticchi et al. 2015 et Tajbakhsh et Hassini 2015). Les 

opérations de l'industrie alimentaire ont un impact important sur l'environnement ; ainsi, on 

constate une utilisation croissante de la technologie environnementale (Bourlakis et al. 2014). 

Dans le monde d'aujourd'hui où les revenus économiques augmentent et où les besoins 

nutritionnels des consommateurs changent, la durabilité est utilisée comme un critère de 

performance important de la chaine logistique agroalimentaire. L'augmentation de la 

consommation alimentaire mondiale entraîne une augmentation de la production et de la 

distribution de nourriture dans le monde entier, ce qui entraîne de graves problèmes 

économiques, sociaux et environnementaux (Tilman et al. 2002). Ainsi, il existe une exigence 

de production et de distribution durables des produits le long de la chaine logistique 

agroalimentaire. 
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7.4 Agilité  
L'agilité devient un critère de performance important des chaines logistiques agroalimentaires 

en raison de l'évolution de la demande et des goûts des clients dans le secteur alimentaire. Ainsi, 

la chaine logistique agroalimentaire doit être suffisamment agile pour répondre à la demande 

changeante des clients. Les principales préoccupations d'une chaîne logistique agile sont le 

changement, l'incertitude et l'imprévisibilité dans son environnement commercial (Jain, 

Benyoucef, et Deshmukh 2008). Ainsi, la chaine logistique agroalimentaire doit être réactive, 

flexible et rapide pour s'adapter de manière appropriée à ces changements (Sharp, Irani, et Desai 

1999; Christopher 2000). Pour devenir réactive, la chaîne logistique doit garantir un délai 

d'exécution plus court (Persson et Olhager 2002). 

 L'agilité comprend la capacité des partenaires de la chaîne logistique à travailler ensemble pour 

réagir rapidement aux changements de la demande des clients (Baker 2008; Swafford, Ghosh, 

et Murthy 2008). Pour atteindre un niveau d'agilité dans une chaîne logistique, toutes les 

entreprises, fournisseurs, fabricants, distributeurs et clients doivent être impliqués dans le 

processus de collaboration. L'objectif principal d'une chaîne logistique agile est de satisfaire à 

la fois les clients et les employés de la chaîne  (Jain, Benyoucef, et Deshmukh 2008). Ainsi, 

une agilité accrue améliorera le service à la clientèle. 

La réactivité de la chaîne logistique fait référence à la capacité de la chaîne à répondre 

efficacement aux changements qui ont un impact sur le client de l'entreprise focale en réagissant 

rapidement et efficacement aux exigences changeantes du marché (Gunasekaran, Lai, et Cheng 

2008). 

Le tableau 10 présente les indicateurs de performance de la perspective agilité et leur fréquence 

dans la littérature concernant la chaine logistique agroalimentaire. 

Tableau 10: les indicateurs de performance de la perspective agilité 

Agilité 

Indicateurs Auteurs 

Flexibilité de volume A;B;C;D; G; AB; AC 

Flexibilité de la livraison A; B; C; E; D; F; G; AB; AC;AD 

Satisfaction client A; B; E; D; AB 

Nombre des ventres perdus  A;B  

Réclamations client  C; E; AD 
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Capacité de stock B; AC 

Emballage E; F 

Taux de remplissage  A; C; D; AB; AD 

Lead time A; B; C;  D; G; AD; AB;H  

Temps de réponse aux clients A; B; C; E; F ; AB; AC; AD 

Retard des produits A; D; AB 

Localisation de la livraison E; F 

Mix et formule des produits E; F 

(A):(L. H. Aramyan et al. 2007) ; (B): (Trienekens et al. 2008) ; (C):(Kataike et al. 2019) ; 

(D): (Widyaningrum et Masruroh 2012); (E):(Fattahi, Nookabadi, et Kadivar 2013) ; 

(F):(Shafiee, Lotfi, et Saleh 2014); (G): (Sufiyan et al. 2019); (H):  (Afonso et do Rosário 

Cabrita 2015); (AB): (Chopra et al. 2017); (AC): (van der Spiegel 2004); (AD):(Gellynck, 

Molnár, et Aramyan 2008)  

 

7.5 Coordination de la chaîne 
La coordination entre les partenaires de la chaîne est un critère de performance important dans 

la chaine logistique agroalimentaire et est mesurée par la satisfaction d'un partenaire, la 

communication de l'horizon temporel, la coopération dans la planification et le partage des 

informations à temps. La coordination et la collaboration entre les partenaires de la chaîne sont 

considérées comme une caractéristique importante de la chaine logistique agroalimentaire. Les 

parties prenantes doivent collaborer sur des questions importantes à long terme afin de garantir 

une qualité et une sécurité alimentaires adéquates, ainsi qu'une chaîne agroalimentaire durable 

et agile.  

Le tableau 11 présente les indicateurs de performance de la perspective coordination de la 

chaine et leur fréquence dans la littérature concernant la chaine logistique agroalimentaire. 

Tableau 11: les indicateurs de performance de la perspective coordination de la chaine 

Coordination de la chaine 

Indicateurs Auteurs 

Satisfaction des partenaires A; B; C 

Transfert des relations/connaissances A;B;C; D; E 

coopération au niveau de la planification  A;C 

 Collaboration dans la résolution des problèmes D 
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Confiance mutuelle B 

Assistance de fournisseur pour résoudre les problèmes 

techniques  
D 

Partage de l'information en temps voulu A; C;E 

Collaboration acheteur-fournisseur B 

Distribution des risques et bénéfices E 

(A):(Fattahi, Nookabadi, et Kadivar 2013) ; (B):(Trienekens et al. 2008); (C): 

(Sufiyan et al. 2019); (D): (Bigliardi et Bottani 2010); (E): (Gellynck, Molnár, 

et Aramyan 2008) 

 

7.6 Service client 
La récente philosophie de gestion a montré une prise de conscience croissante de l'importance 

de l'orientation client et de la satisfaction du client dans toute entreprise. Ce sont des indicateurs 

avancés : si les clients ne sont pas satisfaits, ils finiront par trouver d'autres fournisseurs qui 

répondront à leurs besoins (Bigliardi et Bottani 2010). 

Un meilleur service à la clientèle entraîne une plus grande satisfaction des clients. La 

satisfaction du client mesurée en fonction de la ponctualité de la livraison, de la vitesse de 

livraison et de la rapidité de la réponse au client peut constituer une priorité concurrentielle 

essentielle (Gunasekaran, Patel, et Tirtiroglu 2001). 

Le tableau 12 présente les indicateurs de performance de la perspective service client et leur 

fréquence dans la littérature concernant la chaine logistique agroalimentaire. 

Tableau 12: les indicateurs de performance de la perspective service client 

Service client 

Indicateurs Auteurs 

Délais de livraison A; B; D;  E 

Nombre réclamations client A; B;  C 

Satisfaction client A; B; D 

Temps de réponse aux commandes C; D; B; E 

Part de marché et nombre d'agences D; B 

Qualité des produits livrés  E; D; F 
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Fiabilité des livraisons C; E; F 

Nombre de défectuosités D; E 

Flexibilité du système de service pour 

répondre aux besoins particuliers des clients 
C; E; F 

(A): (Sufiyan et al. 2019); (B): (Shafiee, Lotfi, et Saleh 2014) ; (C): (van der Spiegel 

2004) ; (D): (Afonso et do Rosário Cabrita 2015) ; (E):(Bigliardi et Bottani 2010) ; (F): (L. 

H. Aramyan et al. 2007). 

 

8 L’impact des pratiques Lean sur la performance de la supply chain 

agroalimentaire 

Dans le cas du Lean, il existe trois approches pour mesurer ses performances. La première 

consiste à mesurer le degré de mise en œuvre des outils et techniques Lean. En d'autres termes, 

cette approche tente de répondre à la question suivante : "Dans quelle mesure les outils et les 

techniques Lean sont-ils mis en œuvre ?" (Le nombre et le niveau de mise en œuvre des outils 

et des techniques sont tous deux pris en compte. La deuxième approche de l'évaluation de la 

production Lean consiste à mesurer les résultats de la performance suite à la mise en œuvre de 

Lean. La troisième approche de l'évaluation Lean est un mode mixte de la première et de la 

deuxième approche. En d'autres termes, dans cette approche, les aspects de la mise en œuvre 

des outils Lean et de la performance seront considérés et agrégés dans un indice unifié  

(Behrouzi et Wong 2011). 

Les pratiques Lean ont été présentées comme un facteur significatif affectant la performance 

de la chaîne logistique, ils sont démontrées comme ayant un potentiel d’amélioration significatif 

des mesures opérationnelles déterminante dans toute la chaine logistique (Zokaei et Simons 

2006a). Dans la littérature une variété de pratiques ont été utilisées pour mesurer la performance 

de la SC. (Dey et al. 2019)ont trouvé que les pratiques Lean sont efficaces pour l'amélioration 

de la durabilité et de la performance de la chaîne logistique. (Maqueira, Novais, et Bruque 2021; 

Nath et Agrawal 2020)  confirment que le Lean et ses différentes pratiques affectent directement 

et indirectement, la performance financière et opérationnelle. (R. Kumar, Kumar, et Singh 

2016) confirment qu'il existe une interrelation positive significative entre les pratiques LSCM 

et la performance organisationnelle dans le secteur manufacturier.   
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(Nimeh, Abdallah, et Sweis 2018) affirment que le Lean supply chain management représente 

une stratégie idéale pour les entreprises pour améliorer la performance de leur chaine logistique. 

Les avantages attendus peuvent inclure une réduction des couts, une meilleure qualité, une 

livraison plus rapide, une meilleure productivité et une flexibilité (Taj et Morosan 2011b ; Dora 

et al. 2013) . En outre, les pratiques de LSCM peuvent fournir des solutions pour réduire les 

délais et améliorer la réactivité à la variabilité de la demande (Nimeh, Abdallah, et Sweis 2018).  

(Shah et Ward 2003) indiquent que l’efficience est l’un des résultats sur lesquels Lean a le plus 

d’impact.  

La mise en œuvre du concept "Lean" dans les entreprises alimentaires peut accroître la valeur 

pour le client grâce à la réduction des coûts ou à la fourniture de services supplémentaires à 

valeur ajoutée (Lehtinen et Torkko 2005b). Elle peut également améliorer l'efficacité des 

processus de production (Mahalik et Nambiar 2010b). 

Tableau 13: L'impact des pratiques/outils Lean sur la performance de la chaine logistique 

agroalimentaire 

Auteurs Pays Secteur d'activité 
Pratiques/ 

outils Lean 
Résultats 

(Folinas et al. 2013) Grèce Agroalimentaire VSM 

 -Réduire de total processus                                

- Réduire de lead time  

- Réduire de temps de cycle des 

demandes client                                                                              

- Réduire de la consommation 

d'énergie et l'émission de gaz  

 (M. M. Maalouf et 

Zaduminska 2019) 
Danemark Poisson VSM, SMED 

 -Améliorer l'efficience 

-Réduire la taille des lots 

-Réduire le temps de livraison 

-Réduire les problèmes de qualité et 

rebuts                                                

-Réduire le temps de changement 

des outils                                                                              

-Augmenter la capacité de 

production                                                                                                          

- Réduire le nombre des employés et 

shifts  

(Zokaei et Simons 

2006) 

Royaume 

uni 
Viande rouge 

Takt-time ; 

standardisation 

des opérations 

Réduire les couts 

(He et Hayya 2002) Amérique Agroalimentaire JAT Améliorer la qualité des aliments 
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(Lehtinen et Torkko 

2005b) 
Finlande 

Sauces, 

et confitures 
VSM 

-Réduire les couts                                                    

-Réduire le lead time                                               

-Réduire le niveau de stock des 

produits finis   -Augmenter la 

flexibilité  

(Engelund 2008) Danemark 
Production des 

repas 

value stream 

mapping, 

Kaizen, 5S 

-Augmenter la production                                                        

-Réduire les couts                                                      

- Améliorer la qualité des produit 

(Upadhye, 

Deshmukh, et Garg 

2010) 

Inde Biscuit 

5S, kaizen, 

total employee 

involvement, 

TPM 

-Améliorer la disponibilité des 

équipements                                      

-Réduire le gaspillage du matériel                                  

-Améliorer la qualité  

(Orynycz, Tucki, et 

Prystasz 2020) 
Pologne 

Restaurants de 

fast food 

VSM, Kaizen, 

and 5S.  

-Augmenter l'efficacité du travail                            

-Réduire de temps de production  

(Vlachos 2015) 
Royaume 

uni 
Agroalimentaire 

VSM; Fixed 

Sequence 

Variable 

Volume; Pull 

system 

-Réduire les couts                                                              

-Augmenter la valeur ajoutée 

(Borges Lopes, 

Freitas, et Sousa 

2015) 

Portugal 
Aliments et 

boissons  
5S; SMED 

-Améliorer la flexibilité de la 

production                                         

-Augmenter l'engagement des 

employés                                                

-Motiver la culture de l'amélioration 

continue 

(Rifqi et al. 2021) Maroc Biscuit 

Diagrame 

Ishikawa 

;VSM; SMED; 

5S; visual 

management; 

pareto 

-Améliorer l'efficacité 

opérationnelle     

 -Augmenter les bénéfices                         

-Réduire le taux de rebut                          

-Augmenter la productivité                      

-Améliorer la qualité des produits            

-Minimiser les gaspillages de 

transport, temps d'attente et le temps 

de changement 

(Moya et al. 2016) Equateur Agroalimentaire 5S, JIT, VSM 

-Augmenter l'efficacité de processus            

-Augmenter la production et les 

ventes                                                  

-Réduire les couta                                                   

-Réduire le temps de livraison                                  

-Augmenter les bénéfices 

(Chávez et al. 2020) 

Pérou 

Conditionnement 

des pommes de 

terre 

 VSM, 5S, 

Kaizen 

-Augmenter le rendement de produit                  

-Augmenter l'efficience 



 
 

73 
 

9 Conclusion 

La mesure des performances est essentielle pour évaluer les performances actuelles afin de 

déterminer les futures lignes d’action et d'identifier les possibilités d'apporter des améliorations 

significatives pour la réussite d’une organisation. 

La littérature sur les systèmes de mesure de la performance de la chaine logistique et les 

perspectives de mesure des performances de la chaîne logistique agroalimentaire a contribué à 

l'élaboration d'un cadre conceptuel. Ensuite, dans le chapitre suivant le cadre proposé sera 

validé par une recherche par questionnaire systématique destiné aux acteurs et aux 

professionnels de la chaine logistique agroalimentaire marocaine. 
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Chapitre 3 : Analyse et discussion des 

résultats d’enquête par questionnaire 

1 Introduction 

Ce chapitre est consacré entièrement à l‘enquête par questionnaires, permettant donc d‘atteindre 

les objectifs de recherche et de tester les hypothèses. Pour ce faire, deux questionnaires ont été 

élaborés. Le premier questionnaire a pour but principal d’examiner l’état actuel de 

l’implémentation de Lean dans les entreprises agroalimentaires marocaines, par l’évaluation de 

niveau de conscience, le niveau d’implantation, les bénéfices, les obstacles et les facteurs de 

succès de l’implémentation de Lean dans l’industrie agroalimentaire au Maroc. 

Le deuxième questionnaire a pour objectif d’obtenir des informations sur les systèmes de 

mesure de performance utilisés par les entreprises agroalimentaires marocaine pour mesurer la 

performance de leurs chaines logistiques. Ainsi que déterminer les perspectives de performance 

les plus pertinentes et définir et classer les KPI de chaque perspective.  

À cet égard, une fois les données collectées, nous avons procédé au codage des réponses aux 

questionnaires à des items en utilisant le fameux logiciel d‘analyses statistiques Statistical 

Package for the Social Sciences (SPSS). Ensuite, les tests statistiques sur l‘ensemble des 

sections du questionnaire sont effectués en accordance avec les objectifs ciblés. Dans ce 

chapitre nous allons présenter : 

- La conception et la mise en place des questionnaires. 

- L’analyse des données collectées  

- L'interprétation des résultats 

2 La conception du questionnaire 

Un questionnaire est une série de questions posées à des individus afin d’obtenir des 

informations statistiquement utiles sur un sujet donné. Les questionnaires permettent de 

collecter des données quantitatives de manière standardisée. La conception d’un questionnaire 

adéquat est essentielle à la réussite d’une enquête. Des questions appropriées,  un ordre correct 



 
 

75 
 

des questions, une échelle correcte ou un bon format de  questionnaire  permettent de refléter 

fidèlement les points de vue et les opinions des participants (Roopa et Rani 2012) 

2.1 La démarche empirique 
Un questionnaire d'enquête structuré a été élaboré sur la base de la littérature antérieure et des 

professionnels agissant dans l'industrie agroalimentaire marocaine. Tout d’abord, une analyse 

des études précédentes réalisées dans le même contexte a été effectuée pour extraire les 

principales variables. L'étape suivante, avant de construire la version finale des questionnaires 

et pour assurer la validité de l'enquête, un pré-test a été conduit auprès de dix experts qualifiés 

dans le secteur agroalimentaire marocain. Le test du questionnaire est considéré un aspect 

important de la qualité de la recherche par enquête (Pinsonneault et Kraemer 1993). Il permet  

d’évaluer la clarté et la précision des termes utilisés, d’examiner la forme et l’ordre des 

questions, d’évaluer la pertinence des modalités de réponse proposées, vérifier  la 

compréhension des répondants ainsi que le temps de réponse nécessaire  (Baumard et al. 2007 ; 

Vilatte 2007). 

Le groupe d’experts comprend deux universitaires, deux PDG de deux entreprises leaders dans 

l’industrie agroalimentaire au Maroc avec plus de 15 ans d’expérience, deux consultants Lean 

six sigma certifiés Lean six sigma black belt avec plus de 5ans d’expérience professionnelle 

dans l’implémentation de Lean, deux responsables de la chaine logistique alimentaire et deux 

ingénieurs qualité avec la certification Lean six sigma. Des révisions et des ajustements ont été 

apportés aux questionnaires sur la base de leurs observations et suggestions.  Finalement, tous 

les experts ont fermement affirmé la validité de l'édition finale des questionnaires. 

2.2 La structure des questionnaires 
-Le premier questionnaire : 

Le questionnaire élaboré pour la première enquête comportait cinq sections.  La première 

section (A1) de l'enquête visait à recueillir des informations générales sur le profil des 

répondants comme le poste occupé, les années d’expérience, le domaine d'activité, la taille et 

l'âge de l'organisation. 

 La deuxième section (B1) vise à obtenir des informations sur le degré de connaissance et la 

conscience des entreprises agroalimentaires par l’approche Lean, le niveau d’application de 

Lean (appliqué ou non, le nombre d'années de mise en œuvre de ces outils, et comment leurs 
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entreprises ont mis en œuvre la méthode Lean), sur les techniques/ pratiques/ outils de Lean 

appliqués, et le niveau de résistance organisationnelle face à la mise en place de cette méthode. 

 La troisième section (C1) tente à déterminer les obstacles critiques à l’implémentation de 

l’approche Lean dans les entreprises agroalimentaires marocaines. 

La quatrième section (D1) vise à évaluer les bénéfices/ avantages potentiels de l’application de 

Lean dans l’industrie agroalimentaire marocaine sur la base d’une échelle Likert de 5 points 

(Fortement en désaccord ; être en désaccord ; neutre ; se mettre d’accord, tout à fait d’accord). 

La cinquième section (E1) a pour but de déterminer les facteurs critiques de succès qui sont 

essentiels pour la réussite de la mise en œuvre de la démarche Lean dans les entreprises 

agroalimentaires marocaines en se basant sur une échelle de Likert de 5 points (sans 

importance ; légèrement important ; important, très important ; critique). 

-Le deuxième questionnaire : 

Le questionnaire de la deuxième enquête est composé de trois sections. La première section 

(A2) de questionnaire vise à collecter des informations générales sur les répondants (poste 

occupé, les années d’expérience, niveau d’étude, la taille et l’âge de l’entreprise, le secteur 

d’activité, et localisation de l’entreprise). 

La deuxième section (B2) tente à définir les systèmes de mesure de performance utilisés pour 

mesurer la performance des chaines logistiques agroalimentaires marocaines. 

La troisième section (C2) a pour objectif d’examiner les perspectives de performances les plus 

pertinentes dans la chaine agroalimentaire marocaine et d’évaluer les indicateurs de 

performance potentiels de chaque perspective sur la base d’une échelle Likert de cinq points 

(sans importance, peu important, important, très important, extrêmement important). 

2.3 Choix de l’échantillon 
Avant de commencer l’enquête sur le terrain il faut tout d’abord définir la population à laquelle 

s’adressent les questionnaires. Une approche d’échantillonnage aléatoire a été adoptée pour sa 

capacité à éliminer les biais dans la procédure de sélection et à obtenir des échantillons 

représentatifs (Thiétart 2014 ; Bajjou s. d. 2020). 
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 L’enquête adresse les entreprises qui fonctionnent au secteur agroalimentaire et situées aux 

différentes localisations géographiques au Maroc. Selon (Mark, Philip, et Adrian 2009), pour 

appliquer la technique d’échantillonnage aléatoire il faut avoir une liste des participants 

potentiels. Pour ce faire nous avons contacté la chambre de commerce pour avoir les adresses 

des entreprises agroalimentaires situées au Maroc. Une liste de 250 adresses valides a été 

retenue. 

2.4 Administration du questionnaire 
La collecte des données peut être faite par plusieurs techniques incluant par voie postale, par 

voie électronique, par voie téléphonique, et la face à face. Pour cette recherche la face à face et 

la voie électronique via internet ont été choisi pour plusieurs considérations. 

- La face à face : cette technique permet la collecte immédiate des réponses et permet de 

clarifier toute ambiguïté au sujet du sens d’une question ou une réponse. Ainsi, malgré 

le cout de déplacement et la présence de l'enquêteur peut influencer le répondant, elle 

offre la possibilité d’évaluer la compréhension de la personne interrogée et avoir un taux 

de réponse élevé. Cette méthode d’investigation nous a permis de collecter 10 réponses 

auprès des professionnelles dans l’industrie agroalimentaire. 

- Par voie électronique via internet : ce mode d’investigation présente plusieurs avantages 

notamment la rapidité d’envoi, le cout d’envoi est quasiment nul soit pour les enquêteurs 

ou bien pour les répondants. En outre, cette technique permet de cibler des éléments 

d’échantillons les plus dispersés géographiquement ce qui converge avec notre objectif 

de recherche de collecter des réponses auprès des professionnels à travers les multiples 

régions de royaume. 

L’administration de premier questionnaire a été de 26 décembre 2020 au 30 décembre 2021 et 

le deuxième questionnaire a été de 14 janvier 2022 au 30 Novembre 2022. Les questionnaires 

ont été générés électroniquement en utilisant Google Form ©. L'enquête a été distribuée via des 

pièces jointes d'e-mail comme illustré en annexe 1, avec une lettre d'accompagnement 

expliquant l'objectif principal de l'enquête. Des questions fermées ont été établies pour leur 

accordance avec la nature quantitative de la recherche, ainsi pour l’avantage de faciliter les 

réponses, leur codification et leur analyse. Les participants étaient rassurés de leur anonymat 

ainsi que la confidentialité de leurs organisations.  
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Pour le premier questionnaire 250 questionnaires ont été envoyés, 38 ont été retournés dont 6 

questionnaires étaient non exploitables, en raison de données manquantes. Donc un total de 32 

questionnaires valides avec un taux de réponse de 12.8 %.  Pour le deuxième questionnaire de 

même 250 questionnaires ont été envoyés, 60 réponses ont été retournées dont 9 questionnaire 

ont été non exploitable pour manque de données. Un total de 51 questionnaires valides avec un 

taux de réponse de 20.4%. Cette taille d'échantillon correspond aux enquêtes précédentes 

réalisées dans le domaine de la gestion de la qualité, par exemple (Little et McKinna 2005) avec 

12 %, (M. Kumar et Antony 2008) avec 12,8 % (64 observations), (Scott, Wilcock, et Kanetkar 

2009a) avec 11 % (48 observations), (Fotopoulos, Kafetzopoulos, et Gotzamani 2011) avec 31 

observations ,et (Dora, Van Goubergen, et al. 2013) avec 15,2 % (35 observations). 

3 Analyse statistique des données  

Les données obtenues sont générées à l'aide du progiciel statistique pour les sciences sociales 

SPSS. Des techniques statistiques sont utilisées pour décrire et classifier les données afin de 

tirer des décisions et des recommandations sur la base des résultats.  Le résultat de l'analyse des 

données est présenté à l'aide des graphiques et des tableaux pour une discussion et une 

interprétation plus approfondies.  

3.1 Test de fiabilité 
Le test de fiabilité d'un instrument de recherche est une indication de la stabilité et de la 

cohérence de l'instrument (Sekaran 2005). (Mark Easterby-Smith, Richard Thorpe, et Paul R 

Jackson 2009) affirment que la fiabilité est importante parce qu’elle évalue dans quelle mesure 

chaque questionnaire peut être fiable pour produire le même résultat à chaque fois qu’il est 

utilisé. 

La plupart des questions ont été conçues selon une échelle de Likert en 5 points de 1 à 5. Cette 

échelle est beaucoup plus facile à construire et beaucoup plus fiable que les autres échelles 

(Dumas 1999). 

La vérification de la fiabilité interne des données a été effectuée en utilisant l'alpha de Cronbach. 

Cette méthode évalue la cohérence intrinsèque sur la base de la corrélation moyenne entre des 

données qui ont été mesurée de manière identique (Cronbach 1951). L’alpha de Cronbach peut 

être calculé comme suit : 
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                                       Equation1:             𝛼 =
k

k−1
(1 −

Σ𝜎𝑖
2

𝜎𝑖
2 ) 

Où  

𝜎𝑖
2: la variance des scores pour chaque item;  Σ𝜎𝑖

2 : la variance du score total des tests observés ; 

k : le nombre d’items (Kaline 1999). 

Sa valeur est comprise entre 0 et 1. Une valeur plus élevée indique un plus haut degré de 

cohérence entre les items (Cronbach 1951). Une valeur plus élevée de l'alpha de Cronbach au 

sein d'une section signifie également qu'un répondant qui choisit une réponse à un item est 

susceptible de choisir une réponse similaire aux autres items de cette section. 

Pour la présente étude, le coefficient alpha de Cronbach des échelles est supérieur à 0,7, ce qui 

indique une cohérence interne élevée entre les items et confirme que la mesure des échelles en 

cinq points est fiable pour l'objectif de cette enquête.  

3.2 Analyse descriptive 
Après la collecte des données, l’analyse descriptive de ces données permet au chercheur 

d’évaluer, de décrire et d’expliquer les caractéristiques de l’échantillon et à répondre aux 

questions de la recherche à l’aide des outils statistiques (Fortin et Gagnon 2016).  

La méthode du score moyen SM) a été établie pour quantifier et classer les scores des données. 

Le score moyen peut etre obtenue en utilisant l’équation2 : 

                                                             𝑆𝑀 =
Ʃ𝑖5

=1𝑎𝑖.𝑥𝑖

Ʃ𝑖5
=1𝑥𝑖

    (2) 

Avec :  

SM : score moyen pour chaque facteur ; i révèle l’indice de catégorie de réponse allant de 1 à 

5; 𝑎𝑖 : présente le score donné de chaque facteur ; 𝑥𝑖  : indique la fréquence des réponses 

attribuées à i. la mesure de dispersion, à travers l’écart-type sert à calculer la dispersion autour 

de la valeur moyenne. 
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3.3 Test de normalité 
Il est essentiel de vérifier et de tester si les données satisfont ou non à l’exigence de normalité 

afin de déterminer le type des tests d’analyse à utiliser (Kwak et Park 2019). Ainsi de définir si 

la nature des données est paramétrique ou non paramétrique. 

Le test de normalité de Kolmogrov-Smirnov et Shapiro-Wilk ont été adoptés parce qu’ils sont 

adaptés et puissants pour les petits effectifs (n≤50) (Rakotomalala 2008). Si  p-value≥0.05 cela 

indique que les données ont une distribution normale et le contraire pour la valeur p-value≤0.05 

(Ghasemi et Zahediasl 2012). Annexe présente le test de normalité pour les sections. 

3.4 Test de Chi-deux 𝝌𝟐 et V de cramer 
Les distributions pour toutes les variables adoptées ne vérifient pas la loi normale (p<0.05). 

Donc, l’adoption d’une analyse paramétrique n’est pas possible. Le test de Chi-deux permet de 

tester l’adéquation de la distribution d’une variable nominale à une distribution (un échantillon) 

connu, ou bien l’association entre deux variables nominales extraites de deux ou k échantillons 

indépendants (Haon, Jolibert, et Gotteland 2012). 

V de cramer est une mesure de la taille d’effet pour l’indépendance de Chi-deux. Il permet de 

comparer l’intensité du lien entre les variables étudiées. Il est calculé par l’équation 3 : 

 

3.5 Test de Kruskal–Wallis  
La distribution de tous les variables été significativement différente de la loi normale (p<0.05). 

Ce qui signifie qu’il n’est pas possible de mener une analyse paramétrique. Le test de Kruskal-

Wallis est souvent utilisé comme une alternative à l’ANOVA dans le cas où l’hypothèse de 

normalité n’est pas acceptable.  C’est un test non paramétrique utilisé lorsque les variables 

étudiées sont de type ordinal ou continu pour déterminer la différence significative des 

perceptions de trois catégories ou plus des participants. 

Le principe de test de Kruskal-Wallis est reposé sur deux hypothèses une hypothèse nulle (H0) 

et hypothèse alternative (H1) : 

(H0) : les médianes des groupes de facteur sont égaux. 
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(H1) : au moins un groupe a la médiane différente. 

L'intervalle de confiance adopté dans l'analyse est de 95 % et le niveau significatif a été fixé à 

5 %. L'hypothèse nulle implique que les médianes des échantillons comparés sont 

statistiquement égales, ce qui sera rejeté si la valeur p est inférieure à 0.05. 

4 Analyse du premier questionnaire  

4.1 Profil des répondants section A1 

La première section de l'enquête donne un aperçu du contexte des organisations et des personnes 

interrogées. 56 % des répondants sont des cadres supérieurs, 31 % des cadres moyens et 

seulement 13 % des participants sont des ouvriers (techniciens, contrôleurs et opérateurs). Les 

résultats indiquent que la plupart des participants à l'enquête occupent un poste de direction. En 

outre, 37 % des praticiens sont débutants, 38 % sont expérimentés avec un nombre d'années 

d'expérience professionnelle compris entre 2 et 10 ans, et 25 % sont des experts avec plus de 

10 ans d'expérience. Les informations recueillies sur les divers secteurs dans lesquels les 

participants opèrent, ils comprenaient les produits laitiers et les boissons avec 16 pour cent, les 

poissons et légumes et les fruits avec 13 pour cent, la charcuterie (9 pour cent). Les années 

d'établissement de ces entreprises étaient les suivantes : 69 % plus de 15 ans, 6 % moins de 5 

ans, 12 % entre 5 et 10 ans et 13 % entre 10 et 15 ans. En ce qui concerne la taille des 

organisations, la majorité étaient des grandes entreprises (75 %) et 25 % des PME. Plus de 

détails concernant les organisations et le profil des répondants sont présentés dans les figures 

7 ;8 ;9 ;10 ;11.  

 

               Figure 7: nombre d'années d'expérience Figure 8: Position actuelle                   
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Figure 9: Age de l'organisation 

 

 

Figure 10: Taille de l'organisation section A1 

 

Figure 11: Secteur d'activité section A1 
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4.2 Niveau d’application du Lean section B1: 
- Niveau de conscience 

Les participants ont été invités à évaluer le niveau de sensibilisation de leur organisation sur 

une échelle de cinq points (1 = pas conscients, 5 = totalement conscients). Sur les 32 

participants, 6,3 % ont répondu que les employés de leur organisation n'étaient pas conscients 

de l'approche Lean, tandis que 12,5 % étaient tout à fait conscients de cette approche et 50 % 

étaient plus ou moins conscients.  La figure 12 montre plus de détails 

 

Figure 12: Niveau de conscience de l'approche Lean 

- Implantation de Lean : 

Les figures 13 et 14 montrent que 81 % des participants ont mis en œuvre la méthode Lean dans 

leur organisation, dont 56 % depuis moins de 3 ans et 22 % depuis plus de 9 ans. Les techniques 

et outils Lean ont été mis en œuvre dans un petit nombre de départements pour 56% des 

entreprises et 28% ont mis en œuvre le Lean dans la plupart des départements, tandis que 

seulement 16% des entreprises ont mis en œuvre le Lean dans toute l'entreprise, comme le 

montre la figure 15. Comme dans la littérature (Dora, Kumar, et al. 2013b,Manzouri et al. 

2013), les résultats indiquent que le Lean est une approche évolutive dans l'industrie alimentaire 

et que sa mise en œuvre est faible et toujours dans les premières étapes (mise en œuvre depuis 

moins de 3 ans et dans un petit nombre de départements). Malgré le fait que le Lean est 

nouvellement apparu dans l'industrie alimentaire marocaine, il y a un niveau significatif de 

sensibilisation au Lean, ce qui est cohérent avec les résultats de la littérature (Farissi, Oumami, 

et Beidouri 2021). 
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Figure 13: Implémentation de Lean 

 

Figure 14 : Nombre d’année de l’implémentation de Lean 

 

Figure 15: L'implémentation de Lean dans les entreprises 
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- Le niveau d’implémentation des techniques et outils de Lean: 

Les participants ont été invités à identifier les techniques et les outils Lean que leurs 

organisations ont mis en œuvre. Les résultats sont résumés dans la figure 16. Les résultats 

indiquent que les outils les plus utilisés sont respectivement le PDCA (50 %), le Kaizen (28,1 

%), le management visuel (28,1 %), le VSM (25 %) et la TPM (21 %). L'étude a également 

révélé que le JIT (15,6 %), le Kanban (12,5 %) et le SMED (12,5 %) sont moins utilisés, tandis 

qu'aucune organisation n'a mis en œuvre le POKAYOKE. Juste un petit nombre d'outils sont 

mis en œuvre dans les organisations, ces résultats sont dus au fait que ces techniques sont 

nouvellement fusionnées au Maroc et le concept Lean est relativement nouveau pour les 

industries marocaines, comme indiqué dans la littérature (Bajjou et Chafi 2018, Farissi, 

Oumami, et Beidouri 2021).  

 

Figure 16: Techniques et outils Lean 

- Niveau de résistance à l’implémentation de Lean 

Le changement organisationnel est le mouvement de l'état actuel connu à un nouvel état, 
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une résistance modérée des employés, 16 % n'ont aucune résistance et 12 % ont une résistance 

majeure. La résistance au changement est une question importante dans tout programme 

d'amélioration continue dans toute organisation et elle exige d'être prise en compte par les 

cadres supérieurs et d'accorder plus d'importance à l'implication des employés dans les 

premières étapes des programmes de mise en œuvre du Lean. 

 

 

Figure 17: Résistance organisationnelle de l'implémentation de Lean 

- Test de Chi-deux : 

L’échantillon global a été subdivisé en trois sous-groupes selon les caractéristiques 

organisationnelles : les sous-groupes 1 ont été classés selon la taille de l’entreprise (PME, 

grande entreprise) ; les sous-groupes 2 ont été classés selon le secteur d’activité ; les sous-

groupes 3 ont été classés selon l’âge de l’entreprise. 

Tableau 14: Test de Khi-deux 

  Secteur d'activité La taille de l'entreprise  L’âge de l'entreprise 

  

Khi-

deux de 

Pearson 

Rapport de 

vraisemblance 

V de 

Cramer 

Khi-

deux de 

Pearson 

Rapport de 

vraisemblance 

V de 

cramer 

Khi-

deux de 

Pearson 

Rapport de 

vraisemblance 

V de 

Cramer 

Implantation de 

Lean  
,588 ,467 ,642 ,601 ,610 ,092 ,880 ,795 ,880 

Niveau de 

conscience 
,480 ,885 ,684 ,185 ,131 ,440 ,657 ,493 ,657 

Niveau de 

résistance 

organisationnelle 

,146 ,201 ,757 ,367 ,254 ,314 ,675 ,476 ,675 

Pas de 
résistance

16%

Résistance 
mineure

22%
Résistance modérée

50%

Résistance 
majeure

12%

RÉSISTANCE ORGANISATIONNELLE DE 

L'IMPLÉMENTATION DE LEAN 
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Comme le montre le tableau 14 toutes les valeurs de Chi-deux étaient supérieures à 0.005 pour 

l’implantation de Lean, le niveau de conscience et la résistance organisationnelle pour 

l’implantation de Lean. Ces résultats indiquent qu’il n’existe pas une relation entre les variables 

ce qui signifie que le niveau d’implantation de Lean, le niveau de conscience et le niveau de 

résistance ne pourrait pas être influencé par la taille, l’âge ou le secteur d’activité de l’entreprise. 

4.3 Avantages du Lean C1 

Les participants ont été invités à évaluer l'importance des avantages de Lean selon une échelle 

de Likert de 5 points. La valeur d’alpha de Cronbach est de 0.963 ce qui signifie une cohérence 

interne élevée des mesures de l’échelle en cinq points : Fortement en désaccord (1), Pas 

d’accord (2), Neutre (3), D’accord (4), Fortement en accord (5). 

Pour déterminer le classement des bénéfices de l’implantation de Lean dans les entreprises 

agroalimentaires, la technique du score moyen (SM) a été utilisée. Le tableau 15 présente le 

classement des avantages. Les 5 principaux avantages classés par les répondants sont, 

l'amélioration de la qualité est la plus importante (moyenne de 7,5), suivie respectivement par 

l'amélioration de la productivité (moyenne de 7,36), la réduction des coûts (moyenne de 7,27), 

l'augmentation des bénéfices (moyenne de 7,16) et l'augmentation de la satisfaction des clients 

(moyenne de 6,5). En général, tous les avantages proposés de l'application de Lean ont été 

perçus positivement par les participants à l'enquête. Les résultats révèlent que les avantages 

financiers liés aux coûts sont très bien classés, ce qui concorde avec les conclusions de (Costa 

et al. 2018), l'étude a rapporté que les principaux avantages obtenus sont liés aux coûts, ce qui 

répond aux principales motivations qui conduisent les industries alimentaires à mettre en œuvre 

le Lean dans leur cadre. L'augmentation de la satisfaction du client est également un aspect 

important de la mise en œuvre du Lean. Le client est le cœur de l'approche Lean son objectif 

est d'améliorer la performance du processus pour satisfaire les exigences du client. 
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Tableau 15: Classement des avantages de la méthode Lean 

Classement Avantages SM Ecart-type 

Alpha de 

Cronbach en cas 

de suppression 

de l'élément 

1 Améliorer la qualité 4,22 1,237 ,958 

2 
Améliorer la 

productivité 
4,16 1,298 ,958 

3 Augmenter le profit 4,13 1,238 ,958 

4 Réduire les couts 4,13 1,264 ,960 

5 
Augmenter la 

satisfaction client 
3,94 1,390 ,961 

6 

Créer un 

environnement de 

sécurité dans 

l'entreprise  

3,63 1,661 ,960 

7 
Forte implication de 

personnel 
3,56 1,458 ,959 

8 

Augmenter la 

suggestion de 

personnel 

3,53 1,367 ,958 

9 
Réduire le temps de 

production 
3,47 1,367 ,961 

10 
Réduire la variabilité 

de processus 
3,41 1,583 ,964 

11 Diminuer les stocks 3,06 1,458 ,960 

Alpha de Cronbach globale=,963 

 

- Test de Kruskal–Wallis : 

L’échantillon global a été subdivisé en trois sous-groupes selon les caractéristiques 

organisationnelles : les sous-groupes 1 ont été classés selon la taille de l’entreprise (PME, 

grande entreprise) ; les sous-groupes 2 ont été classés selon le secteur d’activité ; les sous-

groupes 3 ont été classés selon l’âge de l’entreprise. 

Le tableau 16 montre que les trois sous-groupes ont une valeur de p-valeur supérieure à 0.05 

pour tous les bénéfices, ce qui indique que les trois sous-groupes ont généralement la même 
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perception des bénéfices qui pourraient être obtenus par l’implémentation de Lean dans les 

organisations agroalimentaires marocaines. 

Tableau 16: Test de Kruskal-Wallis des bénéfices 

Bénéfices 
Taille de l'entreprise Secteur d'activité Age de l'entreprise 

P- valeur Décision P- valeur Décision P- valeur Décision 

Améliorer la 

qualité 
0,921 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

0,751 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

0,232 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

Améliorer la 

productivité 
0,623 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

0,757 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

0,536 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

Augmenter le 

profit 
0,104 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

0,831 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

0,539 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

Réduire les 

couts 
0,2 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

0,294 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

0,557 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

Augmenter la 

satisfaction 

client 

0,167 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

0,528 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

0,524 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

Créer un 

environnement 

de sécurité 

dans 

l'entreprise  

0,851 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

0,532 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

0,408 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

Forte 

implication de 

personnel 

0,155 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

0,932 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

0,97 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

Augmenter la 

suggestion de 

personnel 

0,079 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

0,874 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

0,872 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

Réduire le 

temps de 

production 

0,273 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

0,483 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

0,622 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

Réduire la 

variabilité de 

processus 

0,498 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

0,579 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

0,726 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

Diminuer les 

stocks 
0,182 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

0,858 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 

0,82 

Retenir 

l'hypothèse 

nulle 
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4.4 Obstacles au Lean D1  
Lorsque les organisations appliquent le Lean, elles peuvent être confrontées à un certain nombre 

d'obstacles et de défis complexes. Les participants ont été invités à mentionner les obstacles 

auxquels ils ont été confrontés lors de l'adoption de la méthode Lean dans leur entreprise. 

Comme présenté dans la figure 18, les obstacles à l'adoption du Lean sont classés 

respectivement comme suit : formation insuffisante, problèmes de communication, manque de 

connaissances sur le Lean, obstacles culturels et manque de culture d'équipe. Les principaux 

défis du Lean dans les entreprises agroalimentaires marocaines étaient principalement centrés 

sur le manque de formation, de communication et de connaissances sur le Lean et doivent être 

relevés en assurant une formation des employés à la fois dans les compétences générales et les 

compétences techniques et en améliorant la communication entre la direction et les employés. 

Comme l'ont abordé (Dora, Kumar, et Gellynck 2016b) dans leur étude, les résultats renforcent 

l'affirmation selon laquelle il est impératif de former les employés aux principes de base du 

Lean et de les impliquer dès le début des initiatives de qualité dans l'entreprise.  Par conséquent, 

et pour une mise en œuvre réussie du Lean, les organisations alimentaires marocaines doivent 

programmer des programmes de formation aux différentes parties impliquées avant de 

commencer la mise en œuvre du Lean pour atteindre le niveau approprié de connaissances et 

de compétences et pour diffuser la culture Lean. A ce stade, une culture d'amélioration est créée 

et l'amélioration devient un "travail quotidien" plutôt qu'une série d'événements conceptuels qui 

se produisent à des moments discrets (de Souza et Pidd 2011). 

 

Figure 18: Les obstacles de l'implémentation de Lean 
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4.5 Les facteurs critiques de succès de l’implantation de Lean E1 
Les facteurs critiques de succès représentent les principaux aspects qui nécessitent une attention 

régulière et précise de la part de la direction et qui peuvent être utilisés pour gérer un programme 

de travail d'une manière plus systématique (Dobbins et Donnelly 1998). Pour bien comprendre, 

les facteurs critiques de succès permettent à une entreprise d'évaluer ses opportunités, ses 

risques, ses forces et ses faiblesses dans ces dimensions, ce qui est obligatoire pour établir une 

stratégie solide afin d'atteindre les objectifs souhaités (Leidecker et Bruno 1984). 

Pour définir les principaux facteurs de succès de la mise en œuvre de la démarche Lean dans la 

chaine logistique agroalimentaire marocaine, une liste de 12 éléments présentant les facteurs de 

succès considérés comme critiques pour l'application de Lean a été extraite d'études antérieures 

sur la mise en œuvre de Lean (Mohib, A. et al. 2023).  

Les participants ont été invités à évaluer l'importance des 12 facteurs selon une échelle de Likert 

de 5 points. La valeur d’alpha de Cronbach est de 0.9 ce qui signifie une cohérence interne 

élevée des mesures de l’échelle en cinq points : pas important (1), légèrement important (2), 

important (3), très important (4), critique (5). 

Pour classer les 12 facteurs, les étapes de fuzzy TOPSIS ont été suivies comme présenté en 

annexe 3. L'échelle de likert a été convertie en variables linguistiques de TOPSIS, comme le 

montre le tableau 17 suivant : 

Tableau 17 : variables linguistiques de TOPSIS de l’échelle de Likert 

Echelle de Likert  
Variables linguistiques de 

TOPSIS  

Pas important Très faible 

Légèrement important Faible 

Important Moyen 

Très important Bien 

Critique Très bien 

 

Lors de la première étape, les variables de pondération linguistiques ont été utilisées pour 

évaluer l'importance des éléments. À l'étape 2, les variables d'évaluation linguistiques ont été 

utilisées pour évaluer l'évaluation des alternatives par rapport à chaque critère. À l'étape 3, 

l'évaluation linguistique a été transformée en nombres flous triangulaires pour créer la matrice 
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de décision floue et définir le poids flou de chaque critère. La matrice est basée sur toutes les 

informations disponibles sur les facteurs. Chaque ligne de la matrice est attribuée à un facteur 

et chaque colonne reçoit une valeur attribuée par un expert. À l'étape 4, la matrice de décision 

floue normalisée a été formée et présentée dans le tableau. Ensuite, la matrice de décision floue 

normalisée pondérée a été formée et les idéaux négatifs et positifs pour les facteurs de succès 

ont été calculés.  Enfin, les valeurs de d+, d- et CCi avec le rang des facteurs de succès sont 

présentées dans le tableau 18 suivant. 

Tableau 18 : Classement des facteurs de succès de Lean 

Facteurs de succès d* d- CCi Classement 

Communication 2,99 12,80 0,81 1 

Leadership et engagement de la 

direction  3,05 12,63 0,80 2 

Formation et éducation 3,57 11,74 0,77 3 

Compétence et expertise 3,98 11,17 0,74 4 

Implication des employés 4,17 10,99 0,73 5 

Changement de la culture de 

l’entreprise   
5,08 9,85 0,66 6 

Suivi des progrès 6,28 8,76 0,58 7 

Motivation et système de récompense 6,66 8,37 0,56 8 

Lier la  méthode à la stratégie de 

l’entreprise  
7,97 7,75 0,49 9 

Orientation client 8,20 6,08 0,43 10 

Equipe Kaizen  10,25 5,10 0,33 11 

Lien fournisseur 11,43 3,88 0,25 12 

 

Les résultats montrent que les six facteurs critiques de succès les plus importants pour la mise 

en œuvre de Lean dans l'industrie alimentaire pour les professionnels marocains sont 

respectivement la communication, le leadership et engagement de la direction, la formation et 

l'éducation, la compétence et l'expertise, l'implication des employés et le changement de la 

culture de l'entreprise. Les six facteurs les moins importants sont respectivement : le suivi des 

progrès, la motivation et système de récompense, lier la méthode à la stratégie de l'entreprise, 

l'orientation client, l'équipe Kaizen et le lien avec les fournisseurs. 

- La communication : 
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La communication et l'échange d'informations et d'idées entre les cadres supérieurs et les 

employés aident à comprendre les objectifs communs et l'importance de l'approche pour 

atteindre facilement le succès. Une politique de communication systématique contribue à 

améliorer l'implication des travailleurs en les responsabilisant dans la mise en œuvre de Lean 

et en leur donnant une plus grande responsabilité et un sentiment d'appartenance à l'égard de la 

réalisation des performances. 

 Selon (Gandhi, Thanki, et Thakkar 2018), la communication est considérée comme un élément 

principal qui peut conduire à des transformations Lean rentables et multiplier les chances d'une 

application réussie de l'approche Lean. Elle figure parmi les facteurs les plus influents pour 

l'engagement, l'efficacité, l'amélioration de la productivité et l'esprit d'équipe (Houti, El Abbadi, 

et Abouabdellah 2019). 

En outre, il est essentiel que les travailleurs soient exposés à une plus grande communication et 

qu'ils soient informés de manière appropriée des transformations mises en œuvre (Yuik, 

Perumal, et Feng 2020). 

- Leadership et engagement de la direction : 

Le leadership et l'engagement de la direction jouent un rôle crucial dans la mise en œuvre de 

Lean (Gandhi, Thanki, et Thakkar 2018). Un manager doté des qualités de leadership adéquates 

doit guider et soutenir le projet de mise en œuvre de Lean. Il doit donc acquérir une bonne 

vision, définir une orientation stratégique et communiquer efficacement les lignes directrices et 

les programmes Lean à tous les employés afin de surmonter les difficultés susceptibles 

d'apparaître lors de la mise en œuvre des projets Lean (Houti, El Abbadi, et Abouabdellah 2019 ; 

Yuik, Perumal, et Feng 2020). 

La direction doit comprendre, croire et soutenir les initiatives de Lean. Ils doivent montrer 

l'exemple et expliquer et convaincre les employés des avantages de la production Lean afin 

d'éliminer les résistances et d'accroître leur motivation. 

- Formation et éducation : 



 
 

94 
 

Le facteur humain est à la fois le centre, la source et le principal moteur des applications "Lean" 

(Sawhney et Chason 2005). Il est donc fondamental de développer un capital humain en 

assurant une éducation et une formation appropriées aux travailleurs (Jiju Antony et al. 2012).   

La formation est essentielle au succès de l'adoption de Lean (Dora, Kumar, et Gellynck 2016). 

Une initiative fructueuse telle que LM nécessite un programme de formation approprié et la 

possession des qualifications éducatives essentielles qui fournissent les connaissances, les outils 

et la méthodologie nécessaires. L'absence d'éducation et de formation du personnel entraîne une 

résistance au changement et un manque d'acceptation des initiatives de Lean production (Jiju 

Antony et al. 2012). Les programmes de formation peuvent réduire l'hésitation des employés 

causée par une mauvaise interprétation et une mauvaise compréhension de Lean et, par 

conséquent, accroître leur implication et leur participation au changement. 

Un bon programme de formation doit être bien défini et durer suffisamment longtemps pour 

permettre aux employés d'acquérir les connaissances nécessaires en matière de qualité et les 

compétences requises pour résoudre les problèmes afin de mener à bien un projet d'amélioration 

du LM (Mohib et al. 2022). 

- Changement de la culture de l'entreprise :  

Le développement d'une culture organisationnelle favorable est une base importante de 

l'application de Lean (Harris 2004).   

L'application des outils Lean sans rechercher un esprit Lean est insuffisante pour qu'une 

organisation traditionnelle devienne une entreprise Lean (Jeffrey K. Liker 2021). En outre, les 

entreprises très performantes sont celles qui disposent d'une culture Lean durable et d'une 

amélioration dynamique (Achanga et al. 2006). Il faut donc créer une culture d'apprentissage, 

non seulement utiliser les outils Lean, pour obtenir des améliorations fructueuses. 

La culture Lean doit être stimulée par des dirigeants soucieux de Lean ; c'est pourquoi les 

organisations doivent donner des instructions à leurs dirigeants à tous les niveaux pour qu'ils 

soutiennent la culture de Lean (Ahmad, Wan, et Wan 2017). La direction doit faire preuve de 

résilience et adopter la flexibilité dans la gestion du système de changement Lean afin de 

susciter une pensée positive parmi les employés et de développer la connaissance et la 
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conscience de la préparation au changement et de faciliter la mise en œuvre de Lean (Yuik, 

Perumal, et Feng 2020). 

- Compétence et expertise : 

L'avenir de la fabrication dépend de l'exploitation du capital intellectuel et de la capacité à initier 

et à différencier (Achanga et al. 2006). C'est pourquoi les compétences et l'expertise sont un 

facteur très important, car le succès des initiatives Lean dépend des ressources humaines qui 

doivent être qualifiées et avoir des connaissances sur l'initiative. 

En outre, le manque d'expertise entraîne un conflit principal avec les principes de gestion de 

Lean production  (Moeuf et al. 2016). 

- L'implication des employés : 

Dans la pratique, l'implication des employés est la principale approche permettant d'obtenir des 

systèmes de travail et des performances organisationnelles de grande qualité (Cappelli et 

Neumark 2001). Elle est considérée comme un élément clé de la mise en œuvre de la gestion 

du changement (Moeuf et al. 2016).  

Depuis ses débuts chez Toyota, la gestion du changement considère le respect des personnes 

comme l'un de ses piliers (Ohno 1988b). Il estime que les travailleurs ne sont pas considérés 

comme de simples machines, mais comme des opérateurs pensants. Ainsi, LM continue 

d'impliquer les employés dans des tâches telles que l'amélioration des processus et la résolution 

de problèmes (Sartal, Martinez-Senra, et Cruz-Machado 2018) afin d'atteindre le succès 

opérationnel. Le succès de LM repose sur l'implication des employés dans les activités Lean, 

ce qui est obtenu en leur fournissant une formation supplémentaire, des informations, des 

moyens d'action et de nouvelles formes de rémunération (Marin-Garcia et Bonavia 2015) 

5 Analyse de deuxième questionnaire 

5.1 Profil des répondants A2 
La première section du questionnaire était consacrée pour identifier le profil des répondants 

(niveau d’étude, nombre d’années d’expérience, la position occupée au sein de l’entreprise) et 

de collecter des informations générales sur les organisations (la taille et l’âge de l’entreprise, le 

secteur d’activité, la localisation géographique).  
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- La taille de l’entreprise : 

En se basant sur le nombre des employés permanents la taille de l’entreprise a été identifiée. 

Les entreprises sont classées en toute petite entreprise TPE (moins de 50 employés), petite et 

moyenne entreprise PME (entre 50 et 200 employés), et grande entreprise (plus que 200 

employés).  

Les résultats collectés sur la taille des entreprises enquêtées sont présentés sur la figure 19. Il 

est constaté que 53% sont des grandes entreprises, 41% sont des PME et 6% sont des TPE.   

 

Figure 19: taille de l'entreprise section A2 

- L’âge de l’entreprise : 

La figure 20, présente la répartition des entreprises participantes selon leur âge. 53% des 

entreprises ont plus de 15 ans, 31% ont entre 5 et 15 ans, et seulement 16% ont moins de 5ans. 

 

Figure 20: Age de l'entreprise section A2 
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La figure 21 illustre la distribution des entreprises enquêtées selon le secteur d’activité. 

L’échantillon présente des entreprises de différents secteurs d’activité dans le domaine 

agroalimentaire marocain. 15% des répondants présente le secteur de biscuiterie, chocolatier et 

boulangerie industrielle, 12% présente le secteur laitier, 10% présente le secteur de 

conditionnement des fruits et des légumes, 6% présente l’industrie des viandes et volaille, 6% 

de secteur sucrier, et plus de détaille dans la firgure 21 

 

Figure 21: Secteur d'activité section A2 

- Localisation géographique : 

Le questionnaire a pour but de présenter la perception de professionnelles situées aux 

différentes régions de Maroc. Nous avons essayé de cibler toutes les régions de royaume. La 

figure 22 illustre la distribution des entreprises participantes selon leur localisation 

géographique. Il est constaté que la région de Casablanca Settat est la région qui domine notre 

échantillon de 45% des réponses parce qu’elle est considérée comme le premier pôle industriel 

au Maroc.   15% des entreprises se situent à la région de Marrakech-Safi, 10% sur Fès-Meknès ; 

8% sur Tanger-Tétouan-Al-Hoceima et Souss-Massa ; 6% sur Rabat-Salé-Kenitra ; 4% sur 

Laayoun-Sakia El Hamra ; et 2% sur L’orientale et Guelmim-Oued Noun.   
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Figure 22: Localisation géographique 

- Rôle de l’entreprise dans la chaine logistique : 

LA figure 23 présente la répartition des entreprises participantes selon leur rôle dans la chaine 

logistique. 6% des entreprises jouent le rôle de fournisseur, 37% de producteur, 10% 

distributeur, 4 % détaillant, 8% client. Ainsi, des entreprises ont plus d’un seul rôle dans la 

chaine logistique 11% sont à la fois producteur et fournisseur, 10% producteur-distributeur, 2% 

fournisseur-distributeur ; 2% détaillant-distributeur ; 4% fournisseur-producteur-distributeur, et 

4% fournisseur-transporteur-producteur-distributeur. 

 

Figure 23: Rôle de l'entreprise dans la chaine logistique 

- Alliance stratégique de la chaine logistique : 
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Les participants ont été demandés d’indiquer si leur chaine logistique possède une alliance 

stratégique. La figure 24 présente le pourcentage des entreprises enquêtées ayant une alliance 

stratégique de la chaine logistique. 

 

Figure 24: Alliance stratégique de la chaine logistique 

- Poste occupé par l’enquêté : 

L’enquête a été menée auprès de personnes issues de différents postes et hiérarchies au sein des 

organisations.  Comme illustré dans la figure 25 37% des participants sont des responsables de 

départements, 29% sont des ingénieurs, 18% des techniciens, 10% des directeurs généraux, 2% 

sont des propriétaires. Plus de détaille sur la figure 25. 

 

Figure 25: Poste occupé section A2 

- Niveau d’étude des répondants : 

Oui
84%

Non
16%

ALLIANCE STRATÉGIQUE DE LA 

CHAINE LOGISTIQUE

Propriétaire

2%

DG

10%

Responsable de 

département

37%
Ingénieur

29%

Technicien

18%

Controleur

2%

Acheteur

2%

POSTE OCCUPÉ



 
 

100 
 

La figure 26 montre la distribution des répondants selon le niveau d’étude. 14% des participants 

ont un doctorat ou un MBA, 53% possèdent un bac+5, 19% ont un bac+3, 12% ont un bac+2, 

et une minorité de 2% possède un baccalauréat.  

 

Figure 26: Niveau d'étude des répondants 

- Nombre d’années d’expérience des répondants: 

La figure 27 montre le nombre d’années d’expérience des enquêtés. 55% des participants sont 

des experts ayant plus de 10 ans d’expérience, 27% sont expérimentés avec un nombre d’années 

d’expérience entre 5 et 10ans, et 18% sont des débutants avec moins de 5ans d’expérience. 

 

Figure 27: Nombre d'années d'expérience section A2  

5.2 Système de mesure de performance B2  
- L’entreprise possède un système de mesure de performance : 

Les participants ont été invités à indiquer si leur entreprise utilise un système de mesure de 

performance. La figure 28 montre que 84% des répondants ont répondu par oui et 16% par non. 
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Figure 28: L'entreprise possède un SMP 

- Le système de mesure de performance utilisé par les entreprises enquêtées : 

La figure 29 montre que 51% des entreprises participantes utilise le tableau de bord prospectif 

comme outil pour mesurer la performance de la chaine logistique, 39% utilise le total quality 

management, 6% utilise SCOR. 

 

Figure 29: SMP utilisé par l'entreprise 

5.3 Classement des indicateurs de performance de la chaine logistique C2   
La technique de score moyen SM a été utilisé pour déterminer le classement des indicateurs 

KPI de chaque perspective de performance de la chaine logistique agroalimentaire. 

L’évaluation de la fiabilité interne a été exécutée. Les valeurs de Cronbach alpha sont 

supérieures à 0.9 ce qui indique une cohérence interne excellente entre tous les items. 

- Perspective d’efficience : 

Le tableau 19 montre les résultats d’analyse statistique descriptive des indicateurs de 

performance de perspective d’efficience. 
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Tableau 19: Classement des indicateurs de performance de la perspective efficience 

Classement Indicateur SM Ecart-type 

Alpha de 

Cronbach en cas 

de suppression de 

l'élément 

1 Ventes 4,04 1,113 ,928 

2 Bénéfices 3,94 ,947 ,929 

3 Cout de production  3,90 ,964 ,925 

4 
Cout total de la Supply 

chain  
3,90 ,985 ,929 

5 
Retour en 

investissement  
3,78 ,986 ,925 

6 
Cout de 

distribution/transport  
3,75 ,977 ,925 

7 Rentabilité des actifs 3,75 ,913 ,922 

8 
Consommation 

d'énergie/Eaur/gaz  
3,75 1,055 ,928 

9 Cout d'information  3,41 1,062 ,930 

Alpha de Cronbach globale=,934 

Les résultats indiquent que les cinq indicateurs les plus importants pour mesurer l’efficience de 

la chaine agroalimentaire sont les ventes (SM= 4,04) ; les bénéfices (SM= 3.94) ; le cout de la 

production (SM=3,90) ; le cout total de la supply chain (SM=3,9) ; et le retour sur 

investissement (SM=3,78). 

- Perspective d’agilité : 

Le tableau 20 présente les résultats d’analyse statistique descriptive des indicateurs de 

performance de la perspective d’agilité. 
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Tableau 20: Classement des indicateurs de performance de la perspective agilité 

Classement Indicateur SM Ecart-type 

Alpha de 

Cronbach en cas 

de suppression de 

l'élément 

1 Satisfaction client 4,27 1,078 ,938 

2 
Réclamations 

client  
4,16 ,925 ,937 

3 

Réponse aux 

exigences du 

client 

4,08 ,891 ,936 

4 
Temps de réponse 

au client 
4,00 ,825 ,938 

5 

Temps de cycle 

d’exécution des 

commandes  

3,80 ,917 ,935 

6 
Fréquence de la 

livraison 
3,78 ,901 ,937 

7 Capacité de stock 3,76 ,862 ,936 

8 Lead time 3,76 ,815 ,939 

9 
Taux de 

production  
3,75 ,977 ,939 

10 
Nombre des 

ventes perdues  
3,69 ,969 ,939 

11 
 Mix et formule de 

produit 
3,69 1,122 ,940 

12 
Taux de rotation 

de stock 
3,65 ,844 ,937 

13 
Taux de 

remplissage 
3,61 ,981 ,937 

14 
Flexibilité de la 

livraison 
3,59 ,942 ,940 

Alpha de Cronbach globale=,945 

 

Les résultats montrent que les cinq indicateurs les plus importants qui mesurent la perspective 

d’agilité sont la satisfaction client (SM=4,27) ; réclamations client (SM=4,16) ; réponse aux 

exigences du client (SM=,08) ; temps de réponse au client (SM=4) ; Temps de cycle d’exécution 

des commandes (SM=3,8).  
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- Perspective de qualité et sécurité 

Le tableau 21 montre le résultat d’analyse statistique descriptive des indicateurs de performance 

de la perspective de qualité et sécurité. 

Tableau 21: Classement des indicateurs de performance de la perspective qualité et sécurité 

Classement Indicateur SM Ecart-type 

Alpha de 

Cronbach en cas 

de suppression 

de l'élément 

1 

Salubrité et 

sécurité des 

produits 

4,25 ,868 ,925 

2 

Conditions de 

stockage et de 

transport des 

produits  

4,16 ,903 ,928 

3 

Qualité de 

produit et de 

processus  

4,14 1,000 ,925 

4 traçabilité 4,10 1,005 ,925 

5 
Certification 

d’hygiène  
4,04 ,979 ,927 

6 
Commodité et 

fiabilité 
3,78 ,879 ,922 

7 
Gout et 

apparence 
3,78 1,026 ,925 

8 
Qualité 

d’emballage 
3,75 ,913 ,924 

9 Durée de vie 3,71 ,923 ,923 

10 Elément nutritifs 3,59 ,920 ,929 

11 
Utilisation des 

pesticides 
3,49 1,138 ,933 

Alpha de Cronbach globale=,932 

 

Les résultats montrent que les cinq indicateurs les plus importants pour mesurer la perspective 

de la qualité et la sécurité sont la salubrité et la sécurité des produits (SM=4,25) ; conditions de 

stockage et de transport des produits (SM=4,16) ; qualité de produit et de processus (SM=4,14) ; 

traçabilité (SM=4,10) ; certifications d’hygiène (SM=4,04). 

- Perspective de la durabilité 
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Le tableau 22 montre le résultat d’analyse statistique descriptive des indicateurs de la 

perspective de durabilité. 

Tableau 22: Classement des indicateurs de performance de la perspective durabilité 

Classement Indicateur SM Ecart-type 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

 
Durabilité 

économique  
3,73 ,981 ,882 

 Durabilité sociale 3,63 ,894 ,694 

  
Durabilité 

environnementale  
3,63 1,131 ,791 

Alpha de Cronbache globale=0,85 

 

Les résultats montrent que la durabilité économique est l’aspect le plus important pour les 

entreprises agroalimentaires. 

- Perspective de la coordination de la chaine : 

Le tableau 23 présente le résultat d’analyse statistique descriptive des indicateurs de 

performance de la perspective coordination de la chaine. 

Tableau 23: Classement des indicateurs de performance de la perspective coordination de la 

chaine 

Classement Indicateur SM Ecart-type 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

1 Satisfaction des partenaires 3,86 1,167 ,908 

2 Confiance mutuelle 3,75 1,163 ,907 

3 
Partage de l'information en 

temps voulu 
3,65 ,996 ,905 

4 

Assistance de fournisseur 

pour résoudre les problèmes 

techniques  

3,61 ,961 ,906 

5 
Transfert de 

relations/connaissances 
3,59 1,268 ,908 
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6 
Collaboration acheteur-

fournisseur 
3,55 1,137 ,905 

7 
Distribution des risques et  

bénéfices 
3,53 ,946 ,907 

8 
Coopération au niveau de 

planification 
3,47 1,120 ,908 

9 
Collaboration dans la 

résolution des problèmes 
3,45 1,137 ,904 

Alpha de Cronbach globale=,916 

 

Les résultats indiquent que les cinq indicateurs les plus importants pour mesurer la coordination 

de la chaine logistique agroalimentaire sont la satisfaction des partenaires (SM=3,86) ; 

confiance mutuelle (SM=3,75) ; partage de l’information en temps voulu (SM=3,65) ; 

assistance de fournisseur pour résoudre les problèmes techniques (SM=3,61) ; transfert de 

relations/connaissances (SM=3.59). 

- Perspective de service client : 

Le tableau 24 montre le résultat d’analyse statistique descriptive des indicateurs de performance 

de la perspective service client. 

Tableau 24 : Classement des indicateurs de performance de la perspective service client 

Classement Indicateur SM Ecart-type 

Alpha de Cronbach 

en cas de 

suppression de 

l'élément 

1 Satisfaction client 4,25 ,913 ,941 

2 
Qualité des 

produits livrés  
4,22 ,832 ,941 

3 Fidélité des clients 3,96 ,937 ,937 

4 Délais de livraison 3,92 ,845 ,938 

5 
Fiabilité des 

livraisons 
3,88 ,840 ,938 

6 
Nombre de 

réclamations client  
3,88 ,952 ,941 

7 

Flexibilité du 

système de service 

pour répondre aux 

besoins 

3,80 ,849 ,938 
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particuliers des 

clients 

8 

Efficacité de 

service après-

vente 

3,76 ,929 ,947 

9 
Nombre de 

défectuosités 
3,73 ,802 ,938 

10 
Temps de réponse 

aux commandes 
3,71 ,832 ,938 

11 
Part du marché et 

nombre d'agences 
3,63 ,720 ,940 

Alpha de Cronbach globale=,945 

 

Les résultats montrent que les cinq indicateurs les plus importants qui mesurent le service client 

de la chaine logistique agroalimentaire sont satisfaction client (SM=4,25) ; qualité des produits 

livrés (SM=4,22) ; fidélité des clients (SM=3.96) ; délais de livraison (SM=3,92) ; fiabilité des 

livraisons (SM=3,88) et nombre de réclamations client (SM=3,88). 

6 Modèle conceptuel proposé 

Nous avons déterminé les éléments pertinents de l’implémentation de Lean dans l’industrie 

agroalimentaire concernant les pratiques et les outils, les bénéfice, les obstacles et les facteurs 

de succès  de Lean les plus couramment utilisés dans l'industrie agroalimentaire dans le monde 

entier à partir d'une étude rigoureuse des références les plus fiables dans le domaine du Lean 

dans le secteur agroalimentaire. 

Ainsi, L'examen approfondi de la littérature a permis d'identifier les critères uniques pour 

mesurer la performance de la chaine logistique agroalimentaire présentant les éléments d’entrée 

de notre modèle de SMP de la chaine agroalimentaire 

Après l’enquête par questionnaires qui a visé les professionnelles de secteur agroalimentaire 

marocain a permis d’enrichir le modèle et de passer d’un modèle général à un modèle 

conceptuel qui est adapté aux spécificités de secteur agroalimentaire marocain. 



 
 

108 
 

La figure 30 présente le modèle conceptuel de l’implémentation de Lean dans la supply chain 

agroalimentaire, et la figure 31 présente le modèle conceptuel illustrant le système de mesure 

de performance de la supply chain agroalimentaire.  

 

 

 

Figure 30: Les principaux éléments de l'implantation de Lean dans la chaine logistique 

agroalimentaire 
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Figure 31: le modèle final de système de mesure de performance de la chaine logistique 

agroalimentaire 

7 Conclusion 

L'objectif de ce chapitre était d'identifier le niveau de sensibilisation à l'approche Lean et 

d'explorer les principaux avantages et les obstacles et défis qui entravent la mise en œuvre 

réussie du Lean dans les industries alimentaires marocaines. L'étude a été menée à l'aide d'une 

enquête construite auprès des professionnels et des praticiens des organisations 

agroalimentaires au Maroc. Cette recherche est considérée comme la première étude empirique 

dans l'industrie alimentaire marocaine évaluant la mise en œuvre du Lean et abordant les 

obstacles, les avantages, les facteurs critiques de succès du Lean, et la mesure de performance 

de la chaine logistique agroalimentaire.  

Pour fournir une synthèse claire et facile à suivre, nous allons mettre la lumière sur les 

principaux résultats retenus de chaque section des questionnaires, comme illustré dans le 

tableau 25. 
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Tableau 25: Principaux résultats d'enquête 

Section de questionnaire Principaux résultats 

Section B1  

QR1 : Quel est le degré 

d’implémentation de Lean au 

sein des entreprises 

agroalimentaires marocaines ?  

Les résultats montrent que 81% des participants ont mis en place 

l'approche Lean au sein de leur entreprise dont 56 % depuis 

moins de 3 ans et 22 % depuis plus de 9 ans. 56% des entreprises 

et 28% ont mis en œuvre le Lean dans la plupart des 

départements, tandis que seulement 16% des entreprises ont mis 

en œuvre le Lean dans toute l'entreprise 

QR2: Quel est le niveau de 

conscience de l’approche Lean 

dans les entreprises 

agroalimentaires marocaines ? 

Les résultats d'enquête montrent que 6,3 % ont répondu que les 

employés de leur organisation n'étaient pas conscients de 

l'approche Lean, tandis que 12,5 % étaient tout à fait conscients 

de cette approche et 50 % étaient plus ou moins conscients. 

QR3: Quel est le degré de 

résistance organisationnelle de 

l’implémentation de Lean dans 

les organisations 

agroalimentaires marocaines? 

Les résultats montrent que 17. 50 % des participants déclarent 

qu'il y a une résistance modérée des employés, 16 % n'ont 

aucune résistance et 12 % ont une résistance majeure. 

Section C1  

QR6: Quels sont les bénéfices 

potentiels dérivant de 

l‘implantation du Lean à la 

Supply chain?   

Les 5 principaux avantages classés par les répondants sont:                                                                       

*l'amélioration de la qualité est la plus importante (SM= 7,5) 

*l'amélioration de la productivité (SM= 7,36) 

* la réduction des coûts (SM= 7,27) 

* l'augmentation des bénéfices (SM= 7,16)  

*l'augmentation de la satisfaction des clients SM= 6,5). 

Section D1  

QR7 : Quelles sont les 

barrières et obstacles à la mise 

en œuvre de Lean à la supply 

chain agroalimentaire au 

Maroc?  

les obstacles à l'adoption du Lean sont classés respectivement 

comme suit : formation insuffisante, problèmes de 

communication, manque de connaissances sur le Lean, obstacles 

culturels et manque de culture d'équipe 

Section E1  

QR8: Quels sont les facteurs de 

succès de l’implémentation du 

Lean dans la supply chain 

agroalimentaire Marocaine ?  

Les résultats montrent que les six facteurs critiques de succès les 

plus importants pour la mise en œuvre de Lean dans l'industrie 

alimentaire pour les professionnels marocains sont 

respectivement la communication, le leadership et engagement 

de la direction, la formation et l'éducation, la compétence et 

l'expertise, l'implication des employés et le changement de la 

culture de l'entreprise.  

Section C2  
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QR4: Comment mesurer la 

performance de la chaine 

logistique agroalimentaire?  

Les résultats montrent les indicateurs de performance les plus 

importants de chaque perspective de performance de la chaine 

logistique agroalimentaire.                                      

 -Efficience:                                                                                                    

*les ventes (SM= 4,04)                                                                     

*les bénéfices  (SM= 3.94)                                                                       

* le cout de la production (SM=3,90)                                              

* le cout total de la supply chain (SM=3,9)                                

*le retour sur investissement (SM=3,78)                                            

-Agilité:                                                                                                           

*satisfaction client (SM=4,27)                                                            

* réclamations client (SM=4,16)                                                         

* réponse aux exigences du client (SM=,08)                                 

* temps de réponse au client (SM=4)                                                       

* Temps de cycle d’exécution des commandes (SM=3,8).          

 -Durabilité:                                                                                                    

*Durabilité économique SM=3,73)                                                        

*Durabilité sociale SM=3,63)                                                                    

*Durabilité environnementale SM=3,63                                             

-Qualité et sécurité:                                                                                   

*la salubrité et la sécurité des produits (SM=4,25)         

*conditions de stockage et de transport des produits (SM=4,16) ;                                                                                                 

*qualité de produit et de processus (SM=4,14)                              

* traçabilité (SM=4,10)                                                                          

*certifications d’hygiène (SM=4,04).                                                    

-Coordination de la chaine:                                                                      

* la satisfaction des partenaires (SM=3,86)  

*confiance mutuelle (SM=3,75)  

*partage de l’information en temps voulu (SM=3,65)  

*assistance de fournisseur pour résoudre les problèmes 

techniques (SM=3,61)   

*transfert de relations/connaissances (SM=3.59).                                                  

 -Service client:                                                                                                

satisfaction client (SM=4,25)  

*qualité des produits livrés (SM=4,22) 

*fidélité des clients (SM=3.96) 

*délais de livraison (SM=3,92)  

*fiabilité des livraisons (SM=3,88)  

*nombre de réclamations client (SM=3,88). 
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Chapitre 4: Etude de cas d’un processus de 

distribution des produits laitiers 

1 Introduction 

Le Lean est un ensemble de principes, de philosophies, et de processus de travail qui permet 

l’optimisation de la performance par l’élimination ou la réduction des gaspillages et 

l’amélioration de la valeur pour le client (Tsasis et Bruce-Barrett 2008). 

Des études empiriques, portant sur un large éventail d'organisations, ont démontré que 

l’implémentation de Lean a généré plusieurs avantages tangibles et intangibles, tels que 

l'amélioration de la productivité, de la qualité, de la livraison et de la satisfaction des employés 

et des clients (Abdulmalek et Rajgopal 2007 ; Fullerton et Wempe 2009). 

Encouragées par les résultats efficaces de l'application de la méthode Lean chez Toyota, de 

nombreuses entreprises de différents secteurs et pays ont essayé de mettre en œuvre des 

techniques et des outils Lean pour améliorer leur productivité et développer leur compétitivité. 

Récemment, la pression croissante exercée par les consommateurs et les concurrents dans le 

secteur de la transformation des aliments a incité les organisations du secteur alimentaire à 

adopter davantage les pratiques Lean (Mahalik et Nambiar 2010b ;Thomas et Barton 2006 ; 

Scott, Wilcock, et Kanetkar 2009b). 

Le Lean trouve son originalité dans le système de production de Toyota, mais s'adapte à tous 

les secteurs économiques. Les pratiques et les outils du Lean peuvent être appliqués à tout type 

d'industrie, y compris l'industrie alimentaire. Il s'agit de comprendre les processus existants, 

d'identifier les gaspillages et les outils appropriés pour réaliser l'amélioration (Upadhye, 

Deshmukh, et Garg 2010b ; Liu, Yang, et Xin 2020). 

L'industrie agroalimentaire est connue pour ses caractéristiques uniques telles que la 

saisonnalité, la courte durée de conservation, l'hétérogénéité des matières premières, ainsi que 

la complexité du processus de production et de la chaîne logistique qui affectent le stockage, le 

traitement, le conditionnement, le transport et la qualité. Malgré cela, l'industrie alimentaire a 

été largement étudiée et a pu tirer profit de la mise en œuvre de Lean (Zokaei et Simons 2006b ; 

Upadhye, Deshmukh, et Garg 2010b ; He et Hayya 2002b ; Jiménez et al. 2012). 
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Ce chapitre a pour objectif d’analyser le processus de distribution des produits finis dans un 

centre de distribution des produits laitiers en appliquant les pratiques et outils Lean à travers la 

VSM afin d’améliorer la performance de la chaine logistique. Cette étude propose une approche 

structurée basée sur le cycle d’amélioration PDCA (Plan, Do, Check, Act) pour mettre en œuvre 

et mener systématiquement la VSM. 

2 Méthodologie de recherche 

La recherche par étude de cas est la base de notre méthodologie de recherche. En général, une 

étude de cas est définie comme "une enquête empirique qui étudie un phénomène contemporain 

dans son contexte réel, lorsque les frontières entre le phénomène et le contexte ne sont pas 

clairement évidentes, et dans laquelle de multiples sources de preuves sont utilisées". Elle peut 

être utilisée pour comprendre ce qui se passe réellement dans une entreprise et aider les 

chercheurs à déterminer comment les résultats sont produits (Gillham 2000). (Gummesson 

1988) affirme que la méthodologie de recherche par étude de cas nous permet d'obtenir une 

vision holistique du processus : "Les observations détaillées qu'implique la méthode de l'étude 

de cas nous permettent d'étudier de nombreux aspects différents, de les examiner en relation les 

uns avec les autres, de voir le processus dans son environnement total et également d'utiliser la 

capacité des chercheurs à "verstehen"." 

En général, les études de cas sont utilisées dans la gestion des opérations pour déterminer si les 

outils et les méthodes peuvent améliorer les performances d'une organisation (Kitchenham, 

Pickard, et Pfleeger 1995). À cet égard, la méthodologie des études de cas a été généralement 

utilisée dans la recherche sur l'analyse VSM (Ben Fredj-Ben Alaya 2016). 

Comme le suggèrent  (Rother et Shook 2003), la VSM implique des plans de mise en œuvre 

constants pour amélioration continue au niveau de la chaine de valeur. Ainsi, et afin de 

minimiser/éliminer continuellement les gaspillages, des chercheurs ont aligné l’approche VSM 

sur le cycle PDCA (Chiarini 2012  ; Qassim et al. 2015 ; Garza-Reyes et al. 2018). Sur la base 

de ce raisonnement, l’approche PDCA de la mise en œuvre de la VSM présentée dans la figure 

32 a été proposée pour fournir une méthode efficace permettant l’application de la VSM dans 

un cycle d’amélioration systématique, reproductible et continu. 
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Figure 32: L'approche PDCA pour l'application de la VSM 

3 L’entreprise d’accueil 

L'entreprise étudiée et nommée ABC afin de préserver la confidentialité. ABC est l'une des 

principales organisations agroalimentaires du Maroc, fabriquant des produits laitiers. 

L'entreprise est certifiée ISO 9001, ISO 22000 et la certification Halal. L'étude se concentre sur 

la plateforme de la chaîne logistique qui est concernée par le processus de distribution de la 

chaîne logistique en aval, à travers laquelle les produits finis PF sont transportés. La plateforme 

distribue les produits aux supermarchés et aux magasins via 22 camions, chaque camion 

contient un chauffeur et deux opérateurs. Les magasins sont divisés en traditionnels et 

modernes, les magasins modernes sont ceux situés dans la sphère urbaine et les magasins 

traditionnels sont situés dans la sphère rurale. Les commandes des clients sont collectées par 

des agents en motos appelés " pré-vendeurs " pour les magasins modernes et par estimation 

pour les magasins traditionnels, ils insèrent les demandes dans le système électronique de 

l'entreprise. Ils utilisent l'ERP 'Sabil' et E-supply pour la planification de la demande, et Infor 

M3 et E-supply pour la gestion des stocks.  L'objectif de ce travail est d'identifier les activités 

de la NVA, d'analyser et d'évaluer les processus de distribution en utilisant l'outil Value Stream 

Mapping, afin d'améliorer continuellement les performances de la chaîne d'approvisionnement 

en aval. 
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Le processus de distribution de la plateforme est composé de trois activités principales :la 

réception des produits finis, le stockage des produits reçus et l’expédition. Les figures 33 ;34 et 

35  présentent le processus des trois activités. 

 

Figure 33: Processus de réception 
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Figure 34: Processus de stockage 

 

Figure 35: Processus d'expédition 

 



 
 

117 
 

4 Définition et application de la VSM basée sur l’approche PDCA 

4.1 L’étape de planifier PLAN 

P1. Définition des objectifs stratégiques :  

Des objectifs clairs offrent aux organisations une voie à suivre pour devenir Lean(Chiarini 

2012). Pour cette raison, au stade de planification, il est important de formuler des objectifs 

pour donner à la mise en œuvre de la VSM un point focal.  En ce sens, l’objectif stratégique de 

l’application de la VSM dans l’organisation étudié était d’identifier et de mesurer efficacement 

les gaspillages dans la chaine de valeur de processus de distribution, puis de formuler et 

d’entreprendre des stratégies adéquates pour les éliminer afin d’améliorer la performance et de 

passer à l’état futur. 

P2. Communiquer au personnel l’intention et l’importance de la mise en œuvre de la VSM : 

Au cours de la phase de planification, il est primordial de communiquer les objectifs de 

l’application de la VSM. L’implication et l’engagement des employés dans le projet est 

essentiel, car leur participation et leur retour d’information permettront une amélioration 

continu ainsi que la création de la cartographie de l’état actuel et l’état futur (Abdulmalek et 

Rajgopal 2007). 

4.2 L’étape faire Do 
D1. Former l’équipe Lean et affecter le VSM manager  

L’étape suivante de l’approche PDCA proposée pour mener l’application de la VSM consiste à 

former l’équipe chargée de la mise en œuvre de la VSM et à désigner le manager qui veillera à 

fournir le soutien adéquat à l’équipe afin de survenir tous les obstacles susceptibles au cours de 

la mise en œuvre de la VSM.  

Dans les projets d’amélioration, les membres de l’équipe doivent etre choisi parmi ceux qui ont 

une expérience et une connaissance suffisantes sur le processus (Garza-Reyes et al. 2016 ; 

Furterer 2016). L’équipe VSM a été constituée d’employés directement impliqués et 

responsables des différentes étapes de la chaine de valeur de distribution. L’équipe contient, le 

responsable supply chain, deux contrôleurs, deux opérateurs, et un des auteurs. 
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Selon(Chiarini 2012), il est important d’identifier une personne clé qui sera responsable de 

l’ensemble de projet VSM. Cette personne peut assumer d’autres responsabilités selon la taille 

de l’organisation, notamment celle de gérer l’amélioration et d’étudier le succès de la VSM 

(Chiarini 2012). Pour la réalisation de ce projet, la personne choisie est le responsable supply 

chain de la plateforme étudiée qui est chargé de superviser la chaine logistique en aval. 

D2. La sélection de la famille des produits 

L'identification de la famille de produits est la première étape de la VSM. La chaîne logistique 

alimentaire comporte plusieurs catégories de produits qui subissent différentes étapes de 

transformation, par conséquent (Rother et Shook 2003; Garza-Reyes et al. 2018) mettent en 

garde contre la cartographie de toutes les familles de produits à la fois, car cela ne peut que 

compliquer le VSM.  

La famille d'un produit est un ensemble de produits qui suivent des processus similaires, 

comprennent des temps de traitement similaires et des clients ayant des besoins et des taux de 

demande similaires (Rother et Shook 2003). La plateforme distribue cinq familles de produits : 

produits laitiers finis PLF, UHT, lait frais, beurre et fromage. 

Pour sélectionner la famille de produit le principe de 80/20 ou Pareto a été établie.  Le total des 

ventes des produits a été collecté pour toutes les familles de produits de janvier 2020 à décembre 

2020 et la famille de produits la plus critique est " PLF ", elle a été choisie car c'est la plus 

demandée. Le choix est identifié par le diagramme de Pareto comme indiqué dans la figure 36. 
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Figure 36: Diagramme de Pareto 

D3. Gemba et la collection des données 

Gemba désigne ‘l’endroit réel’ où l’action est exécutée. L’utilisation efficace de Gemba 

encourage le principe ‘go-see’ ou ‘aller-voir’. Il s’agit de sortir du bureau et parcourir le 

processus avec les personnes concernées, pour les aider à découvrir les problèmes et les 

résoudre (Tyagi et al. 2015). Gemba est un moyen efficace de soutenir l’amélioration continue 

et la standardisation de processus. Ainsi, l’alignement des efforts de tous les membres de 

l’équipe.   

Un programme de Gemba d’une semaine a été exécuté pour collecter les données nécessaires 

de chaque étape de processus. Les informations d'entrée essentielles telles que la demande du 

client, la commande du client, les heures de travail, les pauses et les temps de cycle ont été 

collectées afin de créer la cartographie de la chaîne de valeur actuelle. Le temps de cycle et le 

nombre d'opérateurs ont été calculés pour chaque opération et sont présentés dans le tableau 26.  

Tableau 26: Étapes en aval et leur temps de cycle et nombre d'opérateurs 

Etapes de la 

supply chain aval 
Opérations  Opérateurs Temps de cycle  

Récéption de 

produits finis 

Vérification de reçu de livraison 

(flasher le code à barre) 

2 5min 
 Vérification de la température  

Vérification de numéro des cellis 

Déchargement 
Déchargement des semi-

remorques des produits finis 
2 40min 

0%

20%

40%

60%

80%

100%

120%

0

500 000

1 000 000

1 500 000

2 000 000

2 500 000

3 000 000

PLUF Lait Frais Fromage UHT Beurre

Pareto

Total ventes(DH) % cumul
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Flasher les codes à barre de 

chaque palette 

 Contrôle de la qualité et de la 

quantité  

Stockage 

 Trier les produits par type  

2 45min 
Trier les produits par date 

d’expiration (FEFO) 

Opérations 

d’inventaire 

Mise à jour de niveau 

d’inventaire  
1 1h 

Comparer le niveau de stock réel 

et le stock virtuel 
1 1h 

Expédition 

Préparation des commandes 1 40min 

Vérification des commandes par 

le contrôleur 
1 5min 

Vérification de la commande par 

le chauffeur 
1 5min 

Chargement des camions 1 35min 

 

D4. Créer la VSM de l’état actuel 

(Artichenko et Von Grabe 2010) suggèrent que la chaîne d'approvisionnement devrait être 

constituée de plusieurs segments afin d'introduire le VSM. Par conséquent, des cartes de la 

chaîne de valeur ont été développées depuis l'extrémité de réception de la PF jusqu'à l'extrémité 

d'expédition de la PF. 

L'état actuel est représenté sur la carte de l'état actuel par des symboles et des boîtes de 

processus. La cartographie de l'état actuel commence par le client final.  Le processus est 

composé de quatre étapes : réception des produits finis FP, déchargement des camions semi-

remorques, stockage et expédition. Les camions semi-remorques proviennent des unités de 

fabrication de l'entreprise situées dans quatre villes.  

La carte de la chaîne de valeur de l'état actuel montre comment la chaîne d'approvisionnement 

en aval fonctionne actuellement et sert de base aux améliorations de l'état futur. La carte 

commence par la zone d'expédition et remonte le processus de l'entrepôt jusqu'aux fournisseurs. 

Le flux d'informations de contrôle de la chaîne d'approvisionnement en aval est présenté pour 
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montrer comment les processus de l'entrepôt sont planifiés et contrôlés. Le bas de la carte 

montre la durée totale du processus et le délai d'exécution sont calculés pour la famille de 

produits PLF. La figure 37 présente la carte de l'état actuel. 

 

Figure 37: VSM de l'état actuel 

4.3 L’étape de vérifier CHECK 
C1. Analyse des gaspillages  

Pour analyser les dysfonctionnements, l'équipe de recherche a fait un brainstorming et une 

analyse a été développée à l'aide du diagramme d'Ishikawa pour identifier les premiers 

domaines d'action préoccupants.  

Le VSM actuel a révélé les principaux points cruciaux de l'état actuel de l'organisation, qui 

sont:  

- Une distribution physique inappropriée des produits dans l'entrepôt.  

- Absence d'un contrôle d'inventaire FEFO pour les produits qui arrivent à l'entrepôt. 

- Absence d'étiquetage, de signalisation et de gestion visuelle. 

- Espace insuffisant pour la réception et la préparation des commandes 
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Les activités sans valeur ajoutée ont été associées aux gaspillages Lean et des améliorations 

basées sur les outils Lean ont été suggérées. Le tableau 27 présente les activités et leurs 

suggestions d'amélioration. 

Tableau 27 : les activités de processus et leurs suggestions d'amélioration. 

 

Etapes de la 

SC avale 
Opérations  

Activités à non-

valeur ajoutée 

Lien entre les 

gaspillages et 

Lean 

Causes 
Suggestions 

d’amélioration 

Réception des 

produits finis  

Vérification de reçu de 

livraison 

        
 Vérification de la 

température 

Vérification le numéro 

des cellis 

Déchargement 

Déchargement des semi-

remoques des produits 

finis PF 
des semi-remorques 

qui attendent 

longtemps pour le 

déchargement 

Attente 

Espace 

insuffisant 

pour la 

réception des 

commandes 

L'utilisation de 

chariots élévateurs 

électriques 

Flasher les codes-à-barre 

de chaque palette 

Contrôler la quantité et 

la qualité 

Stockage 

Tri des produits par type  le transport inutile des 

produits et le 

déplacement inutile 

des opérateurs 

Mouvement 

inutile 
Distribution 

physique 

inadéquate des 

produits dans 

l'entrepôt 

Systematic layout 

planning 
Tri des produits par date 

d’expiration (FEFO) 

 Transportation 

inutile 

Opération 

d’inventaire 

Establishment of the 

stock report 
Le contrôleur consacre 

beaucoup de temps au 

contrôle de la quantité 

et de la qualité et à 

l'établissement du 

rapport de stock. 

Mouvement 

inutile 

Encombremen

t de l'espace 

de stockage et 

absence 

d'étiquetage 

 5S et usine 

visuelle Checking the real stock 

state with the virtual 

state  

Expédition  

Préparation de la 

commande 

Pour préparer la 

commande, les 

opérateurs doivent 

passer beaucoup de 

temps et faire des 

mouvements inutiles 

pour localiser les 

produits. 

Mouvement 

inutile 

Absence de 

FEFO  

Système FEFO 

Contrôle de la 

commande par le 

contrôleur 

Absence 

d ‘étiquetage  

Contrôle des 

commandes par le 

conducteur Transportation 

inutile 

Espace 

insuffisant 

pour la 

préparation 

des 

commandes 
Chargement des camions 
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C2. Créer la VSM de l’état futur  

La VSM de l’état actuel donne un aperçu des opérations et des performances réelles du 

processus sous une forme ‘telle quelle’. Cela permet d'identifier les gaspillages et donc de 

hiérarchiser et d'orienter plus efficacement les efforts d'amélioration et les ressources. 

Toutefois, l'efficacité réelle d'une étude VSM ne repose pas uniquement sur cette 

caractéristique, mais également sur sa capacité à fournir une vision et à développer une chaîne 

de valeur décrivant l'état idéal d'un processus. Dans ce contexte, la carte de l'état futur permet 

aux entreprises de se projeter dans l'avenir en définissant une approche et des performances 

idéales pour exploiter la chaîne de valeur d'un processus. En d'autres termes, un futur VSM 

représente l'état "tel qu'il devrait être". 

Un système Lean exemplaire est représenté par de multiples caractéristiques contenant 

l'élimination du temps sans valeur ajoutée, la production en flux d'une seule pièce, l'affectation 

efficace des ressources et la production correspondant au temps Takt (Pattanaik et Sharma 

2009). Le Takt time est déterminé en divisant le temps de travail disponible par le volume de 

production pour déterminer le temps qu'il faudra pour produire la commande afin de satisfaire 

la demande (Tanco et al. 2013). 

La plate-forme fonctionne en 3 équipes de 8 heures chacune, 24 heures sur 24, 7 jours sur 7. 

Deux équipes pour la réception et la livraison des produits et une équipe pour la chaîne 

d'approvisionnement inverse. Une pause déjeunée de 30 minutes est prévue au cours de chaque 

équipe. Les clients de l'entreprise ont un besoin quotidien de 34 palettes de produits en 

moyenne.  

En termes de TAKT, il s'agit du temps nécessaire pour générer un produit afin de répondre aux 

besoins des clients. En utilisant les données existantes, le temps TAKT a été déterminé comme 

suit. 

Temps disponible par jour = [2 équipes x {8 heuresx60 minutes-(30minutes)}] = 900 minutes 

Produits actuellement livrés par l'entreprise =139 995 unités par jour= 27 palettes par jour 

(Temps TAKT) actuel= 900/27= 33,33 minutes 
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Le temps de cycle est le temps nécessaire pour terminer les opérations tandis que le temps 

TAKT est le temps nécessaire pour accomplir les activités en respectant la demande des clients 

et le temps disponible. Dans la présente étude, le temps TAKT et le temps de cycle des 

opérations en aval ont été calculés et comparés pour tirer des conclusions significatives.  

La figure 38 montre une comparaison entre le temps de cycle des opérations et le Takt time 

requis. 

 

Figure 38: Comparaison entre le temps de cycle et le Takt time en état actuel 

La figure 39 montre la carte de la chaîne de valeur de l'état futur de la chaîne 

d'approvisionnement en aval de la plate-forme de distribution. La cartographie de la chaîne de 

valeur devient plus courte que l'état actuel. Nous avons observé que les contrôles de qualité sont 

effectués plusieurs fois à différentes étapes, nous avons donc éliminé les contrôles de qualité 

inutiles. Pour les tâches de mise à jour du niveau de l'inventaire et de comparaison de l'état de 

l'inventaire virtuel avec l'état réel, le nombre d'opérateurs engagés dans les tâches a augmenté 

à 2 en raison de l'accumulation de l'inventaire et de l'espace important de l'entrepôt.  Egalement 

l'objectif du Lean est de faire travailler toutes les opérations au même rythme - à savoir le temps 

Takt, pour ce faire, l'équipe a pris le temps de cycle total pour effectuer la tâche (60 min) et l'a 

divisé par le temps Takt (33,33 min). Cela a abouti à une taille d'équipe optimale de 2 

opérateurs, ce qui réduit le temps des tâches à 30min. Au lieu que deux contrôleurs effectuent 

deux tâches différentes, ils peuvent effectuer la même tâche ensemble et gagner du temps. 
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Figure 39: VSM de l'état futur 

4.4 L’étape d’agir ACT 
A1. Formulation d’un plan pour l’implantation de la VSM futur  

Une fois que la carte de l'état futur a été créée, l'étape suivante de la méthode proposée pour la 

VSM consiste à élaborer un plan pour mettre en œuvre les stratégies précédemment conçues 

pour éliminer/minimiser les gaspillages, et ainsi "transformer" la chaîne de valeur étudiée dans 

l'état futur souhaité. 

Pour atteindre l'état futur, certaines améliorations doivent être apportées pour passer de l'état 

actuel à l'état futur. Il est important d'envisager l'utilisation des différents outils et techniques 

"Lean pour réaliser la transformation. Dans le cas de notre recherche trois outils et techniques 

ont été proposées : 

- Les 5S  

Les 5S est une technique d'amélioration de la gestion organisationnelle mise au point au Japon 

par Hiroyuki Hirano. Il s'agit d'une partie intégrante du Kaizen,  une composante Lean 

manufacturing qui désigne un système d'amélioration continue et d'itération positive visant à 

modifier et à améliorer les processus de production (Chandrayan, Solanki, et Sharma 2019). 
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Les 5S est dérivée de cinq mots japonais : Seiri (trier), Seiton (mettre en ordre), Seiso (briller), 

Seiketsu (standardiser) et Shitsuke (soutenir). Cette technique améliore l'efficacité, la 

productivité et la qualité en rendant le lieu de travail ordonné, agréable et organisé. La mise en 

place de l'outil 5S dans l'entrepôt permet de mieux organiser l'espace, ce qui permet de libérer 

de l'espace pour le chargement et la préparation des commandes.  

Sur la base de l’état des lieux de cas de recherche, il existe un encombrement d’espace dans la 

chambre froide, un manque d’ordre et la présence des outils et produits inutiles qui entravent 

les passages. Cela indique le manque de suivi et de la standardisation de la méthode 5S. 

Pour assurer le suivi de la méthode 5 S, un audit 5S a été proposé. L'audit 5S est un outil 

standard utilisé pour l'examen et la vérification périodiques ou permanents de la méthode 5S et 

d'en vérifier l'efficacité. L'évaluation d'un audit 5S permet de déterminer si la situation s'est 

améliorée ou a empiré par rapport à l'audit précédent.  

La figure 41 présente un exemple des grilles de l’audit proposé.  
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Figure 40: grilles d'audit 5S 

- FEFO  

L'objectif de l'application FEFO est d'établir un plan d'inventaire de l'entrepôt, ce qui permet de 

minimiser le nombre de commandes non conformes pour les denrées périssables. Des cartes 

signalisées FEFO ont été proposées afin de vérifier les entrées et les sorties, de sorte que les 

produits périssables soient contrôlés de manière appropriée. Les feux de signalisation étaient 

basés sur les dates d'échéance : rouge pour les produits dont la date d'échéance est inférieure à 

7 jours, jaune pour les produits dont la date d'échéance est comprise entre 20 jours et 7 jours, et 

enfin vert pour les produits dont la date est supérieure à 20 jours.  

- Planification systématique de layout 

Il n'y avait aucun critère pour trouver ou localiser les produits dans l'agencement de l'entrepôt, 

ce qui a entraîné une augmentation du temps de préparation des commandes, en plus de la 

charge de travail des magasiniers. La mise en œuvre de la planification systématique de layout 



 
 

128 
 

(SLP) a été suggérée pour améliorer la disposition de l'entrepôt en utilisant le système ABC 

basé sur la classe. Après l'application du diagramme de Pareto basé sur le critère des produits 

les plus demandés. La lettre A est conçue pour les produits à forte rotation, la lettre B pour les 

produits à rotation moyenne et la lettre C pour les produits à moindre rotation. Les produits de 

la lettre A sont situés près de la zone de chargement afin de réduire les itinéraires de 

prélèvement, le zonage a également permis de réduire le temps de prélèvement et de stockage.  

En résumé, grâce à la modélisation VSM de la chaîne d'approvisionnement en aval de notre 

étude de cas, nous avons obtenu les améliorations suivantes : 

- Réduction du temps de décodage des PF 

- Réduction du temps d'attente des semi-remorques et de la consommation d'essence. 

- Réduction du temps de préparation des commandes 

- Réduction du temps passé à vérifier l'emplacement des stocks et la date d'expiration. 

D'après les résultats obtenus, le système de distribution projeté est plus performant que le 

système de distribution actuel. En supprimant les opérations sans valeur ajoutée, le nombre 

d'opérations a été minimisé. On peut voir que le temps de cycle a été augmenté de 34,91% dans 

la figure 42, il est observé que les blocs qui représentent le temps de cycle sont inférieurs au 

temps de cycle dans la situation initiale. En outre, le délai d'exécution a été réduit de 19 %. Le 

tableau 28 montre les différents indicateurs et le gain obtenu après la carte de l'état futur. 

 

Figure 41: Comparaison du temps de cycle et du temps de Takt actuels et futurs 
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Tableau 28: comparaison sommaire des indicateurs de l'état actuel et de l'état amélioré 

Indicateurs 
Perspective de 

performance Etat actuel Etat futur 
Gain 

Temps de cycle  Efficience 295 min 192 min 34,91% 

Lead time 
Efficience/ service 

client 
1692 min 1372 min 19% 

Temps d’attente 
Efficience/Qualité 

et sécurité 
5h 2h 60% 

Consommation 

de Gasoil en 

attente 

Durabilité 
Une moyenne 

de 2L/jr 

Une moyenne 

de 0,8L/jr 
60% 

 

5 Conclusion 

Dans cette étude, une approche basée sur la cartographie de la chaîne de valeur a été présentée 

pour améliorer continuellement le processus de distribution de la chaîne d'approvisionnement 

en aval. La méthodologie utilisée a permis de structurer et d'organiser l'étude, d'évaluer et 

d'analyser chaque opération du processus, et d'éliminer ou de réduire les activités sans valeur 

ajoutée. 

L’étude démontre que l'application des concepts Lean peut être mise en œuvre avec succès dans 

une chaîne logistique alimentaire. La VSM peut être un outil bénéfique pour l'identification des 

zones d'amélioration et pour l'application de projets d'amélioration Lean.  

Les coûts de ces techniques seront toujours plus économiques par rapport aux avantages de leur 

application. Lees résultats présentés dans le tableau 28 montrent que l’application des 

techniques et outils de Lean ont un effet positif sur la performance de la chaine logistique 

agroalimentaire. L'utilisation de ces concepts a permis de réduire considérablement le lead time, 

le temps de cycle et le temps d’attente ce qui a réduit les délais de livraison et de traitement des 

commandes ce qui permet de valider l’hypothèse H5. Les résultats de cette recherche 

démontrent les avantages de la mise en œuvre de l’approche Lean en fournissant une base 
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scientifique quantifiable permettant de vérifier le potentiel d'amélioration des indicateurs de 

performance de la chaine logistique agroalimentaire.   
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Conclusion générale 

Ce travail de thèse s'inscrit dans le cadre de l’étude de l’application de la démarche Lean dans 

la supply chain agroalimentaire marocaine. L’approche Lean dont nous avons exposé les 

principaux concepts au cours du premier chapitre est une démarche de management visant 

l’amélioration de la performance industrielle axée sur l’élimination des gaspillages. 

Au Maroc, malgré le besoin critique et urgent du changement, la recherche dans ce domaine est 

relativement limitée. De ce fait, les caractéristiques de l'industrie agroalimentaire au Maroc ne 

sont pas clairement connues. À l'heure actuelle, le LM, qui a pris ses racines de l‘industrie 

automobile, a été déclaré comme un moyen de changement pour le secteur agroalimentaire. 

Notre étude doctorale vise essentiellement à soulever ce gap en explorant le contexte du secteur 

agroalimentaire marocain, ainsi que de tester la convenance, l‘acceptabilité, et l‘applicabilité 

des pratiques LSCM au niveau du secteur agroalimentaire marocain. 

Notre travail a, tout d’abord, permis d’approfondir la connaissance théorique du Lean afin de 

mieux appréhender cette démarche. L’ensemble de nos travaux nous a permis de valider 

l’hypothèse selon laquelle l’intégration des approches Lean et SCM et leur implantation dans 

les entreprises agroalimentaires nécessite une adaptation de certains de ses concepts phares. 

Pour améliorer la performance industrielle de ces entreprises nous avons proposé un modèle 

contribuant au développement d’un système industriel LSCM adapté aux spécificités locales de 

ces entreprises agroalimentaires.  

Afin d‘explorer, pour la première fois, le contexte de l‘industrie agroalimentaire marocaine 

avec son interaction avec le concept LSCM, nous avons élaboré un questionnaire basé sur les 

intrants de l‘état d‘art après le passage par des étapes d‘ajustements et de validation via des pré-

tests avec des experts de secteur agroalimentaire marocain. Les données ainsi collectées ont été 

soumises à une variété des tests statistiques opérés avec le logiciel SPSS afin de tester et valider 

les hypothèses et répondre aux questions de la recherche. L’étude a permis d’examiner le niveau 

de conscience des entreprises agroalimentaires marocaines de la démarche Lean et le niveau 

d’implantation de cette démarche dans leur supply chain. Ainsi, d'estimer les principaux 

avantages et bénéfices dérivés de la mise en œuvre du Lean et les obstacles qui entravent la 

réussite et les facteurs de succès de son application. Les résultats de l'enquête ont mis en 
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évidence que, malgré le niveau significatif de sensibilisation au Lean, la mise en œuvre du Lean 

dans la chaîne logistique agroalimentaire marocaine en est encore à ses débuts. 

En outre, cette thèse a pour but d’étudier l’impact de l'implémentation des pratiques Lean sur 

la performance de la supply chain agroalimentaire. Pour ce faire un deuxième questionnaire 

structuré a été élaboré. L’enquête a ciblé les entreprises du secteur agroalimentaire situées au 

Maroc. L’étude a pour objectif d’obtenir des informations sur les systèmes de mesure de la 

performance utilisés par les entreprises participantes. Ainsi de déterminer les perspectives de 

performance les plus importantes et classer les indicateurs clés de performance de chaque 

perspective.  

Une étude de cas basée sur l’implémentation de la VSM a également été établie afin de fournir 

des résultats quantifiables qui concrétisent l‘impact des principes Lean sur la performance de 

la supply chain agroalimentaire. L’application de la VSM a été conduite dans une chaîne 

d'approvisionnement alimentaire d'une entreprise laitière marocaine, notamment dans le 

processus de distribution afin d'améliorer la performance de la chaîne d'approvisionnement. 

L'étude a été organisée en suivant le cycle PDCA. L'état actuel nous a permis d'identifier les 

activités à non-valeur ajoutée et de révéler un certain nombre d'opportunités pour réduire le 

gaspillage. Pour éradiquer les sources d'activités sans valeur ajoutée, l'équipe VSM a suggéré 

la mise en place de 5S, du système FEFO, d'un plan d'aménagement systématique et d'une usine 

visuelle. L'état futur du VSM a montré que l'application des outils Lean a permis de réduire le 

temps d'attente de 60%, ce qui a réduit la consommation d'essence de 60%. En outre, le temps 

d'enlèvement a été réduit de 25% et le temps de stockage de 29%, ce qui a permis de réduire le 

délai d'exécution de 19%. Ces résultats confirment l’impact positif de l’application des 

pratiques Lean sur la performance de la supply chain agroalimentaire.  
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Perspectives 

Cette étude doctorale peut être considérée comme une première contribution visant à ouvrir le 

débat sur l‘applicabilité et l‘adaptabilité du Lean et l’impact de ses pratiques sur la performance 

pour les entreprises agroalimentaires marocaines. Cependant, une seule recherche est 

insuffisante pour couvrir tous les aspects de ce sujet. Par conséquent, nous comptons de 

poursuivre la recherche dans cette thématique de recherche, et à étendre l’application sur terrain 

à l’ensemble des pratiques/techniques/ outils de Lean et à l’ensemble de la chaine logistique 

agroalimentaire. 

En outre, il serait très bénéfique que les futures recherches puissent étudier l’intégration de 

l’approche Lean avec l’industrie 4.0 qui met en évidence l‘intersection entre les pratiques Lean 

et l’implémentation des technologies de l’industrie 4.0. 

En conclusion, les résultats de cette étude sont limités (un échantillon limité et une seule étude 

de cas), donc il serait intéressant de renforcer les résultats de notre recherche par des études 

qualitatives et quantitatives en coopération avec les acteurs et les professionnels de secteur 

agroalimentaire marocain afin de concevoir une feuille de route (Road Map) qui a pour objectif 

de faciliter la mise en place de la philosophie Lean. 
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ANNEXE 1: Enquête par questionnaires 
- Premier questionnaire  

Le questionnaire est destiné aux acteurs de l’amélioration continue dans l’entreprise et a pour 

vocation d’évaluer la mise en place de l’approche Lean dans les entreprises agroalimentaires 

au Maroc. Ce travail s'inscrit dans le cadre d'une recherche universitaire. 

Merci de bien vouloir consacrer quelques minutes à répondre à ce questionnaire dont les 

informations communiquées nous sera très utile pour avancer dans nos travaux de recherches. 

Vos réponses resteront confidentielles et ne seront utilisées qu’aux fins de l’étude menée. 

Je vous prie de bien vouloir transférer mon e-mail et le questionnaire à vos collègues pour 

pouvoir récolter le Maximum de réponses. 

Mohib Asmae : asmae.mohib@usmba.ac.ma 

Section A1: Informations générales 

mailto:asmae.mohib@usmba.ac.ma
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Section B1: L’application de Lean dans l’entreprise 

Nom de l'entreprise (optionnel)

Email

       PDG

       DG

       Responsable de département

       Chef de service

        Ingénieur

        Technicien

         Autre

         Débutant (0 à 2 ans)

         Expérimenté(2 à 10 ans)

         Expert (plus de 10 ans)

         Grande entreprise

         PME

        TPE

        Moins de 5

        Entre 5 et 10 ans

        Entre 10 et 15 ans

        15 ans et plus

        Sucrier

        Laitier

        Boissons

        Biscuiterie

Poste occupé dans l'entreprise

Ancienneté dans le poste

La taille de l'entreprise

L'age de l'entreprise

Secteur d'activité
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Section C1: Les obstacles de l’implémentation de Lean 

Veuillez cocher les obstacles et barrières entravant l'implantation de l’approche Lean dans le 

secteur agroalimentaire marocain : 

 

      Oui

       Non

       Pas conscient

       Moins conscient

       Plus ou moins conscient

       Plus conscient

        Pleinement conscient

        Mise en œuvre dans un petit nombre de départements

         Mise en œuvre dans quelques départements

        Mise en œuvre dans la plupart des départements

         Mise en œuvre dans toute l’entreprise y compris les fournisseurs.

         Autre

         Moins de 3 ans

         Entre 3 et 6 ans

        Entre 6 et 9 ans

        Plus de 9 ans

        Pas de résistance

        Résistance mineure

        Résistance modérée

        Résistance majeure

        5S

        Kaizen

        Poka Yoke

        Management visuel

        PDCA

        VSM (cartographie des flux)

        Kanban

        JAT (Juste à temps)

        SMED

        Autre

Quel était le niveau de résistance 

organisationnelle face a la mise en place des 

méthodes d'amélioration continue?

Parmi les techniques de Lean suivantes, 

lesquelles sont implémentées au sein de votre 

entreprise?

Une méthode de type "Lean" est-elle 

appliquée dans votre entreprise?

Comment évaluez - vous le niveau de 

conscience de votre organisation envers la 

méthodologie Lean?

Comment votre entreprise a mis en œuvre la 

méthode Lean?

Depuis combien de temps la méthode ou les 

méthodes mentionnées sont  appliquées ?

      Manque d 'engagement de la direction

       Manque de ressources

       Formation insuffisante

       Résistance organisationnelle

       Mauvaise gestion de projet

       Manque de culture d'équipe

        Problèmes de mesure

        Mauvaise collecte et analyse de données

         Problèmes de communication

        Manque de connaissances sur Lean

         Barrières culturelles

         Tout autre problème, veuillez préciser

Quels sont les obstacles rencontrés lors de 

l’implantation des méthodes d’amélioration continue 

?
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Section D1 : Les avantages de l’implémentation de Lean 

En cochant la case appropriée à votre entreprise, veuillez évaluer votre niveau d‘accord avec 

les avantages de l’implémentation de  Lean listés ci-dessous selon l‘échelle suivant : 

1 2 3 4 5 

Fortement en 

désaccord 
Pas d'accord Neutre D'accord Fortement en accord 

 

 

Section E1 : Les facteurs de succès de l’implémentation de Lean 

En cochant la case appropriée à votre entreprise, veuillez évaluer le niveau d’importance des  

facteurs de succès de l’implémentation de  Lean listés ci-dessous selon l‘échelle suivant : 

1 2 3 4 5 

Pas important 
Légèrement 

important 
Important Très important Critique 

 

Avantages de l'implémentation de  Lean 1 2 3 4 5

Améliorer la qualité

Augmenter le profit

Réduire la variabilité de processus

Améliorer la productivité

Réduire le temps de production

Réduire le coût

Forte implication de personnel

Augmenter les suggestions de personnel

Augmenter la satisfaction du client

Diminuer les stocks

Créer un environnement de sécurité dans l'entreprise
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- Deuxième questionnaire 

Le questionnaire est destiné aux acteurs de la chaine logistique dans les entreprises 

agroalimentaires  et a pour vocation d'une part d'évaluer la mise en place de système de mesure 

de la performance de la chaine logistique agroalimentaire et d'autre part d'identifier  l'influence 

de l'application des pratiques et  outils Lean sur la performance de la chaine 

logistique  dans  l'industrie agroalimentaire Marocaine. Ce travail s'inscrit dans le cadre d'une 

rechercheuniversitaire. 

Merci de bien vouloir consacrer quelques minutes à répondre à ce questionnaire dont les 

informations communiquées nous sera très utile pour avancer dans nos travaux de recherches. 

Vos réponses resteront confidentielles et ne seront utilisées qu’aux fins de l’étude menée. 

Je vous prie de bien vouloir transférer mon e-mail et le questionnaire à vos collègues pour 

pouvoir récolter le Maximum de réponses. 

Section A2 : Information générales 

Facteurs de succès de l'implémentation de  Lean 1 2 3 4 5

Leadership et Engagement et soutien de la direction de l’entreprise

Implication et participation des salariés

Association de la méthode Lean aux fournisseurs

Supervision du progrès

Compétences et Expertise

Changement de la culture de l’entreprise

Communication

Éducation et formation

Equipe Kaizen

Lier la méthode à la stratégie de l’entreprise

Participation de Consultants

Système de récompense
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Section B2 :  

 

Nom de l'entreprise (optionnel)

Email

       PDG

       DG

       Responsable de département

       Chef de service

        Ingénieur

        Technicien

         Autre

         Débutant (0 à 2 ans)

         Expérimenté(2 à 10 ans)

         Expert (plus de 10 ans)

         Doctorat ou MBA

         Bac +5

         Bac +3

         Bac +2

         Baccalauréat

         Grande entreprise

         PME

        TPE

        Moins de 5

        Entre 5 et 10 ans

        Entre 10 et 15 ans

        15 ans et plus

        Sucrier

        Laitier

        Boissons

        Biscuiterie

Localisation de votre entreprise (région et ville)

        Fournisseur

        Transporteur

        Producteur

        Distributeur

        Grossiste

        Détaillant

        Client

Le rôle de votre entreprise dans la chaine logistique

Poste occupé dans l'entreprise

Ancienneté dans le poste

La taille de l'entreprise

L'age de l'entreprise

Secteur d'activité

Niveau d'étude

      Oui

       Non

       Oui

       Non

       Tableau de bord prospectif

       Total quality management

        SCOR

        Autre

L'ensemble de la chaine logistique a-t-il une alliance 

stratégique?

Utilisez-vous un système de mesure de performance ?

Si «Oui», veuillez choisir le (s) système (s) de mesure 

des performances qui a (ont) été mis en œuvre dans 

l’ensemble de la chaine logistique?
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Section C2 : Les indicateurs clés des perspectives de performance 

En cochant la case appropriée à votre entreprise, veuillez évaluer le niveau d’importance des 

indicateurs de chaque perspective de performance listés ci-dessous selon l‘échelle suivant : 

1 2 3 4 5 

Pas important 
Légèrement 

important 
Important Très important Critique 

 

 

 

Indicateurs de performance de la perspective efficience 1 2 3 4 5

Coût de la production

Coût de la distribution/ transport

Bénifices

Retour en investissement (ROI)

Rentabilité des actifs (ROA)

Coût d'informations

Coût total de la chaine logistique

Ventes

Consommation d'énergie / Eau/ Gaz

Indicateurs de performance de la perspective agilité 1 2 3 4 5

Flexibilité  de la livraison

Satisfaction du client

Réclamations des clients

Nombre de ventes perdues

Capacité de stock

Taux de rotation de stock

Taux de remplissage

Lead time

Temps de réponse aux clients

Réponse aux exigences du client

Temps de cycle d'exécution des commandes

Taux de production

Fréquence de la livraison

Mix et formule de production
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Indicateurs de performance de la perspective qualité et sécurité 1 2 3 4 5

Qualité du produit et processus

Goût et apparence

Durée de vie

Eléments nutritifs

Salubrité et sécurité des produits

Commodité et fiabilité

Qualité d'emballage

Traçabilité

Conditions de stockage et transport (température et hygiène)

Utilisation de pesticides

Certification d'hygiène

Indicateurs de performance de la perspective durabilité 1 2 3 4 5

La durabilité économique

La durabilité Sociale

La durabilité environnementale

Indicateurs de performance de la perspective coordination de la chaine 1 2 3 4 5

Niveau de partenariat acheteur-fournisseur

Confiance réciproque

Transfert de relations/connaissances

Satisfaction des partenaires

Partage de l'information en temps voulu

Répartition des risques et des avantages

Assistance du fournisseur pour résoudre les problèmes techniques

Collaboration acheteur-fournisseur dans la résolution de problèmes

Coopération au niveau de planification

Indicateurs de performance de la perspective service client 1 2 3 4 5

Satisfaction du client

Nombre de réclamations client

Part du marché et nombre d'agences

Temps de réponse aux commandes

Fidélité des clients

Délais de livraison

Qualité des produits livrés

Nombre de défectuosités

Flexibilité du système de service pour répondre aux besoins particuliers des clients

Fiabilité des livraisons

Efficacité de service après vente
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ANNEXE 2 : Le test de normalité 
Tests de normalité des données collectées de section B1 

  

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

Niveau de conscience  ,267 32 ,000 ,889 32 ,003 

Application de Lean 

dans l'organisation 
,494 32 ,000 ,478 32 ,000 

Niveau de résistance de 

Lean 
,297 32 ,000 ,850 32 ,000 

 

Tests de normalité des données collectées de la section C1 

  

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

Manque d'engagement de la 

direction 
,478 40 ,000 ,517 40 ,000 

Manques des resources ,511 40 ,000 ,428 40 ,000 

Formation insuffisante ,364 40 ,000 ,634 40 ,000 

Organizational resistance ,500 40 ,000 ,462 40 ,000 

Mauvaise gestion de projet ,529 40 ,000 ,345 40 ,000 

Manque de culture d'équipe ,453 40 ,000 ,559 40 ,000 

Problème de mesure ,536 40 ,000 ,292 40 ,000 

Mauvaise collecte et analyse 

des données 
,489 40 ,000 ,491 40 ,000 

Problème de communication ,351 40 ,000 ,636 40 ,000 

Manque de connaissance sur 

Lean 
,364 40 ,000 ,634 40 ,000 

Barrières culturelles ,441 40 ,000 ,576 40 ,000 

 

Tests de normalité des données collectées de la section D1 

  

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

Améliorer la qualité ,330 32 ,000 ,665 32 ,000 

Augmenter le profit ,291 32 ,000 ,718 32 ,000 

Réduire la variabilité de 

processus 
,209 32 ,001 ,806 32 ,000 

Améliorer la productivité ,336 32 ,000 ,687 32 ,000 

Réduire le temps de 

production 
,214 32 ,001 ,873 32 ,001 

Réduire le cout ,318 32 ,000 ,719 32 ,000 

Forte implication de personnel ,213 32 ,001 ,837 32 ,000 

Augmenter les suggestions de 

personnel 
,259 32 ,000 ,852 32 ,000 

Augmenter la satisfaction 

client 
,278 32 ,000 ,749 32 ,000 

Réduire les inventaires ,146 32 ,080 ,883 32 ,002 

Créer un environnement de 

sécurité dans l'entreprise 
,296 32 ,000 ,747 32 ,000 
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Tests de normalité des données collectées de la section E1 

  

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

Leadership et engagement de la 

direction 
,355 32 ,000 ,753 32 ,000 

Implication des employés ,407 32 ,000 ,720 32 ,000 

Lien fournisseur ,259 32 ,000 ,838 32 ,000 

Suivi des progrès ,442 32 ,000 ,613 32 ,000 

Compétence et expertise ,315 32 ,000 ,828 32 ,000 

Changement de la culture de 

l'entreprise 
,384 32 ,000 ,770 32 ,000 

Communication ,289 32 ,000 ,783 32 ,000 

Formation et éducation ,356 32 ,000 ,764 32 ,000 

Equipe Kaizen ,265 32 ,000 ,813 32 ,000 

Lier la méthode à la stratégie 

de l'entreprise 
,264 32 ,000 ,879 32 ,002 

Orientation client ,254 32 ,000 ,821 32 ,000 

Motivation et système de 

récompense 
,324 32 ,000 ,836 32 ,000 

 

Tests de normalité des connées collectées de la section B2 

  

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

L’entreprise possède un 

système de mesure de 

performance  

,508 51 ,000 ,437 51 ,000 

Le système de mesure de 

performance utilisé par les 

entreprises enquêtées  
,307 51 ,000 ,808 51 ,000 

 

Tests de normalité des données collectées de la section C2 

Tests de normalité de la perspective efficience 

  

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

Cout de la production ,207 51 ,000 ,859 51 ,000 

Cout de la 

distribution/transport 
,191 51 ,000 ,878 51 ,000 

Profit ,221 51 ,000 ,844 51 ,000 

Retour sur 

investissement 
,199 51 ,000 ,863 51 ,000 

Rentabilité des actifs ,224 51 ,000 ,854 51 ,000 

Cout d’information ,220 51 ,000 ,897 51 ,000 

Cout total de la 

supply chain 
,220 51 ,000 ,846 51 ,000 

Ventes ,257 51 ,000 ,805 51 ,000 



 
 

162 
 

Consommation 

d’énergie/eau/gaz 
,223 51 ,000 ,863 51 ,000 

 

 

Tests de normalité de la perspective agilité 

  Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

Flexibilité  de la livraison ,218 51 ,000 ,869 51 ,000 

Satisfaction du client ,318 51 ,000 ,692 51 ,000 

Réclamations des clients ,270 51 ,000 ,805 51 ,000 

Nombre de ventes perdues ,235 51 ,000 ,873 51 ,000 

Capacité de stock ,255 51 ,000 ,868 51 ,000 

Taux de rotation de stock ,231 51 ,000 ,871 51 ,000 

Taux de remplissage ,262 51 ,000 ,860 51 ,000 

Lead time ,261 51 ,000 ,862 51 ,000 

Temps de réponse aux clients ,206 51 ,000 ,839 51 ,000 

Réponse aux exigences du client ,242 51 ,000 ,830 51 ,000 

Temps de cycle d'exécution des 

commandes 

,202 51 ,000 ,856 51 ,000 

Taux de production ,250 51 ,000 ,861 51 ,000 

Fréquence de la livraison ,281 51 ,000 ,859 51 ,000 

Mix et formule de production ,198 51 ,000 ,849 51 ,000 

 

Tests de normalité de la perspective qualité et sécurité 

  Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

Goût et apparence ,276 51 ,000 ,800 51 ,000 

Durée de vie ,196 51 ,000 ,859 51 ,000 

Eléments nutritifs ,213 51 ,000 ,876 51 ,000 

Salubrité et sécurité des produits ,209 51 ,000 ,880 51 ,000 

Commodité et fiabilité ,314 51 ,000 ,772 51 ,000 

Qualité d'emballage ,206 51 ,000 ,866 51 ,000 

Traçabilité ,237 51 ,000 ,873 51 ,000 

Conditions de stockage et transport 

(température et hygiène) 

,265 51 ,000 ,796 51 ,000 

Utilisation de pesticides ,276 51 ,000 ,807 51 ,000 

Certification d'hygiène ,202 51 ,000 ,901 51 ,000 
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Tests de normalité de perspective durabilité 

  Kolmogorov-

Smirnova 

    Shapiro-

Wilk 

    

  Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

La durabilité économique 0,218 51 0 0,885 51 0 

La durabilité Sociale 0,211 51 0 0,877 51 0 

La durabilité environnementale 0,182 51 0 0,852 51 0 

 

Tests de normalité de perspective coordination de la chaine 

  Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

Niveau de partenariat acheteur-fournisseur ,203 51 ,000 ,893 51 ,000 

Confiance réciproque ,214 51 ,000 ,852 51 ,000 

Transfert de relations/connaissances ,216 51 ,000 ,858 51 ,000 

Satisfaction des partenaires ,253 51 ,000 ,824 51 ,000 

Partage de l'information en temps voulu ,213 51 ,000 ,884 51 ,000 

Répartition des risques et des avantages ,242 51 ,000 ,882 51 ,000 

Assistance du fournisseur pour résoudre les 

problèmes techniques 

,247 51 ,000 ,873 51 ,000 

Collaboration acheteur-fournisseur dans la 

résolution de problèmes 

,234 51 ,000 ,891 51 ,000 

Coopération au niveau de planification ,231 51 ,000 ,886 51 ,000 

 

Tests de normalité de perspective service client 

  Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

Satisfaction du client ,322 51 ,000 ,766 51 ,000 

Nombre de réclamations client ,196 51 ,000 ,859 51 ,000 

Part du marché et nombre d'agences ,279 51 ,000 ,817 51 ,000 

Temps de réponse aux commandes ,253 51 ,000 ,849 51 ,000 

Fidélité des clients ,203 51 ,000 ,845 51 ,000 

Délais de livraison ,223 51 ,000 ,856 51 ,000 

Qualité des produits livrés ,278 51 ,000 ,801 51 ,000 

Nombre de défectuosités ,301 51 ,000 ,846 51 ,000 

Flexibilité du système de service pour 

répondre aux besoins particuliers des clients 

,220 51 ,000 ,856 51 ,000 

Fiabilité des livraisons ,262 51 ,000 ,857 51 ,000 

Efficacité de service après-vente ,267 51 ,000 ,842 51 ,000 

 

 



 
 

164 
 

ANNEXE 3 : Etapes de fuzzy TOPSIS pour classer les facteurs de succès 

de l’implémentation de Lean 
Fuzzy TOPSIS s'applique en suivant un certain nombre d'étapes :  

Étape 1 : Création d'une commission de décideurs, puis détermination des critères à évaluer. 

Étape 2 : sélection des variables linguistiques appropriées pour évaluer les alternatives et la 

pondération des critères en fonction des variables linguistiques comme présenter dans les 

tableaux suivants. 

Termes linguistique pour les notations 

alternatives 
NF triangulaire 

Très faible 
(1,1,3) 

Médiocre 
(1,3,5) 

Moyenne 
(3,5,7) 

Bonne 
(7,9,10) 

Très bon 
(9,10,10) 

 

Rang NF triangulaire 

Très faible  (0.00, 0.10, 0.30) 

Faible (0.10, 0.30, 0.50) 

Moyen (0.30, 0.50, 0.75) 

Elevé (0.50, 0.75, 0.90) 

Très élevé (0.75, 0.90, 1.00) 

 

Étape 3 : Combiner le poids des critères pour obtenir le poids flou agrégé  𝑤̃𝑗  du critère 𝐶𝑗 et 

regrouper les opinions des décideurs pour obtenir la note floue agrégée 𝑥̃𝑖𝑗 de l'alternative 𝐴𝑖  

selon le critère 𝐶𝑗. 

Supposons qu'un groupe de décision de K personnes, en ce qui concerne chaque critère, 

l'importance des critères et l'évaluation des alternatives peuvent être déterminées comme suit : 

𝑥̃𝑖𝑗 =
1

𝐾
[𝑥̃1

𝑖𝑗 + 𝑥̌2
𝑖𝑗 + ⋯ + 𝑥̃𝐾

𝑖𝑗]  (1) 

𝑤̃𝑗 =
1

𝐾
[𝑤̃1

𝑗 + 𝑤̃2
𝑗 + ⋯ + 𝑤̃𝐾

𝑗]  (2) 

Avec  𝑥̃𝐾
𝑖𝑗 et   𝑤̃𝐾

𝑗 sont la note et le poids de l'importance du Kème décideur. 
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Étape 4 : former la matrice de décision floue et la matrice de décision floue normalisée. 

Un problème de décision de groupe multicritère flou peut être brièvement présenté sous la 

forme d'une matrice comme suit : 

𝐷̃ = 𝑥̃11 𝑥̃12  ⋯ 𝑥̃1𝑛 𝑥̃21 𝑥̃22  ⋯ 𝑥̃2𝑛  ⋮ ⋮  ⋯  ⋮  𝑥̃𝑚1 𝑥̃𝑚2  ⋯ 𝑥̃𝑚𝑛     (3) 

𝑊̃ = 𝑤̃1, 𝑤̃2, ⋯ , 𝑤̃𝑛                 (4) 

Avec  𝑥̃𝑖𝑗 ; ∀𝑖, 𝑗 et 𝑤̃𝑗 ; j =1,2…, n  sont des variables linguistiques. Ces variables linguistiques 

peuvent être exprimées par des nombres flous triangulaires, 𝑥̌𝑖𝑗 = (𝑎𝑖𝑗, 𝑏𝑖𝑗, 𝑐𝑖𝑗) and 𝑤̃𝑗= 

(𝑤𝑗1, 𝑤𝑗2, 𝑤𝑗3). 

La transformation d'échelle linéaire est appliquée ici pour convertir les différentes échelles de 

critères en une échelle comparable, afin d'éviter la formule de normalisation complexe utilisée 

dans le TOPSIS classique. Nous obtenons alors la matrice de décision floue normalisée 

désignée par 𝑅̃. 

𝑅̃𝑖𝑗 = [𝑟̃𝑖𝑗]𝑚×𝑛  (5) 

Avec B est le critère de bénéfice et C le critère de coût, et 

𝑟̃𝑖𝑗 = (
𝑎𝑖𝑗

𝑐∗
𝑗

,
𝑏𝑖𝑗

𝑐∗
𝑗

,
𝑐𝑖𝑗

𝑐∗
𝑗
), j𝜖 𝐵; 

𝑟̃𝑖𝑗 = (
𝑎−

𝑗

𝑐𝑖𝑗
,

𝑎−
𝑗

𝑏𝑖𝑗
,

𝑎−
𝑗

𝑎𝑖𝑗
), 𝑗𝜖 𝐶 

𝑐∗
𝑗 = 𝑐𝑖𝑗  𝑖𝑓 𝑗𝜖𝐵 

𝑎−
𝑗 = 𝑎𝑖𝑗  𝑖𝑓 𝑗 𝜖 𝐶  

Étape 5 : Créer la matrice de décision floue normalisée pondérée. 

En tenant compte de l'importance différente de chaque critère, nous pouvons former la matrice 

de décision floue normalisée pondérée comme suit 

𝑉̃ =  [𝑣̃𝑖𝑗]𝑚×𝑛 ;  𝑖 = 1,2 … , 𝑚 ; 𝑗 = 1,2, … , 𝑛   (6) 

Avec  𝑣̃𝑖𝑗 = 𝑟̃𝑖𝑗 ∗  𝑤̃𝑗 
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Étape 6 : Construire la solution idéale positive floue (FPIS) et la solution idéale négative floue 

(FNIS). 

 La solution idéale positive floue (FPIS, 𝐴∗) et la solution idéale négative floue (FNIS,𝐴−) 

peuvent être déterminées comme suit 

𝐴∗ = (𝑣̃
∗

1, 𝑣̃
∗

2, … , 𝑣̃
∗

𝑛) ; 

𝐴− = (𝑣̃
−

1, 𝑣̃
−

2, … , 𝑣̃
−

𝑛)  

Avec  𝑣̃∗
𝑗 = (1,1,1)  and  𝑣̃−

𝑗 = (0,0,0) ; j=1, 2,…,n 

Étape 7 : Calculer la distance de chaque solution par rapport à FPIS et FNIS, respectivement. 

𝑑∗
𝑖 = ∑𝑛

𝑗=1 𝑑(𝑣̃𝑖𝑗, 𝑣̌∗
𝑗), 𝑖 = 1,2 … , 𝑚    (7) 

𝑑−
𝑖 = ∑𝑛

𝑗=1 𝑑(𝑣̃𝑖𝑗, 𝑣̌−
𝑗), 𝑖 = 1,2 … , 𝑚   (8) 

Étape 8 : définir le coefficient de proximité de chaque alternative. 

Pour définir l'ordre de classement de toutes les alternatives, le coefficient de proximité est 

calculé. 

𝐶𝐶𝑖 =
𝑑−

𝑖

𝑑∗
𝑖+𝑑−

𝑖
, 𝑖 = 1,2, … , 𝑚   (9) 

Étape 9 : L'ordre de classement de toutes les alternatives est défini en fonction du coefficient 

de proximité. Une alternative 𝐴𝑖   a la plus grande distance du FNIS (𝐴−)  et a la distance la plus 

proche du FPIS (𝐴∗)  lorsque 𝐶𝐶𝑖 approche de 1. 

 

 


