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INTRODUCTION

Les innovations manageériales sont des résultatsreiatde la réalité

dynamique dans les organisations qui cherchentriegbenner leurs

fonctionnements, leurs activités, leurs produitstoels ce qui pourrait
amener a maximiser leurs objectifs. L’innovationt eevenue une

guestion centrale dépendante de la technologie naeteet de

compétences. La notion d’innovation, souvent domtimadans la

fonction de production, porte sur un produit oupnocédé, qui accroit la
performance. Cette dynamique est au cceur du Bala®cere Card (le

tableau de bord prospectif) dans lequel les auteorssiderent les

innovations associées a l'axe de processus intewresme facteurs clés
de succes et performance future. L'innovation mariatg est de méme
nature, par exemple la méthode d’ABC et la rédaaties colts aménent
a I'accroissement de la valeur des produits.

L’indicateur est un outil central du contrble destign qui a prouvé son
importance depuis ses premiéres émergences dansenlkesprises
industrielles. Retenons la définition de SEPARIA¢ZARD (2001),
«un indicateur est une information précise, utpertinente pour le
gestionnaire, exprimée sous des formes et dessudit&rses : ratios,
écarts, graphiques, clignotants, etc.». Il reng#i fonctions différentes :
le suivi d’'une action, d’'une activité, d’'un process I'évaluation d’'une
action ; le diagnostic d’'une situation, d’'un probk; et la veille et la
surveillance d’environnements et de changementasNonsidérons que
« I'adjectif » donné a l'indicateur change en fooictde la substance de
l'information qui varie selon le besoin des « gastiaires ». En suivant
ce fil conducteur, nous pensons que dées que leageanont eu besoin
d’'informations sur « les performances » de diffésendres, ils ont établi
des indicateurs appelés en conséquence des «gudiga de
performance ».

Or, le processus de I'implantation des indicatelegperformance et de
toute innovation managériale suscite souvent désrrogations: les
eétapes de processus et les facteurs influant sumpléntation

positivement et négativement. Nous traitons alaesdce travail les
guestions suivantes : que signifie une innovatioanagériale ? Et,
comment se déroule le processus dimplantation ohesvations

manageériales, en particulier, les indicateurs dfopeaance ?
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1. La théorie de la diffusion des innovations

Ce cadre théorique construit dans les années 8®Oetanalyse
principalement la substance de [linnovation, sesnfigarations,
linfluence des facteurs endogénes et exogenesodgahisation sur
innovation, l'influence de I'innovation sur l'omnisation, sur son
environnement ainsi que son processus d’'implamtatio

1.1 L’innovation managériale

La littérature scientifique considere l'innovatiomanagériale au sens de
ROGERS (1995) comme « une idée, une pratique oobjet qui est
percu comme nouveau par les acteurs, peu impaktéest vraiment ».
Et plus précisément, au sens de KIMBERLY (1981)ne innovation est
un programme, un produit ou une technique qui estu comme
nouveau par l'individu ou le groupe d’individus soiérant son adoption
et qui, au sein de I'organisation ou elle est misglace affecte la nature,
la localisation, la qualité et/ou la quantité dmfbrmation disponible
pour la prise de décision. » (ALCOUFFE et al, 2003)

L’innovation ne nécessite pas de nouveautés mbesdrieElle peut étre
un arrangement original d’un certain nombre d’életaexistants. Cette
vision de l'innovation concerne dans une granddiganotre objet de
recherche qui est I'lP.

GODOWSKI (2001) rassemble ces approches Une innovation
[managériale] est une idée nouvelle qui peut étog 4)- une
recombinaison d’idées anciennes, soit 2)- un schgumanodifie I'ordre
du présent, soit 3)- une formule ou une approchguenpercue comme
nouvelle par les individus concernés. Elle congilduaugmenter le stock
de connaissances dont disposent les managers, rgod ga forme
d’améliorations ou d'ajouts apportés a I'ensembles dechniques,
pratiqgues et méthodes de gestion, et exerce dommpact direct sur le
mode de management ». Les origines de ces innogatitanagériales
sont dans les processus internes de l'organisatiais aussi elles
peuvent étre externes (DAMANPOUR, 1991).

De ces définitions, retenons le caractere princigal I'innovation
managériale : la nouveauté apportée a la vie darganisation. Ce qui
est important, c’est la source de la nouveautérme ou externe ; et en
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conséguence on pourrait parler de deux types tlestih : émergence de
innovation au sein méme de I'organisation, ehsfart d’'une innovation
externe, souvent propre au secteur d’activités.

CLEGG et al. (1996) met en évidence I'importance seaux dans ces
diffusions de linnovation : « networks encompasdoasely coupled
cellular structure of value adding activities thanstantly introduce new
materials and elements ». Les réseaux internegtetnes tendent a se
concentrer sur les rapports relativement formelseeles organismes,
supposent la circulation de l'information a traessvoies existantes, ou
chaque acteur a I'égalité des chances a engagewniact avec d’autres
acteurs dans le réseau.

Or, si l'innovation peut apparaitre dans un comese changement
organisationnel, elle peut aussi déclencher la @#ade changement.
HARTLEY (2005) estime qu'on considére une innovatgauf si elle
génere un changement et produit des impacts égidaint’organisation.
Alors, l'auteur a préféré la définition des inndwat proposé par
MOORE et al. (1997) qui inclut cette condition:hese changes worth
recognizing as innovation should be new to the mimgdion, be large
enough, general enough and durable enough to apbheaffect the
operations or character of the organization ».

1.2 Les facteurs influant sur I'émergence des innov  ations

Les enjeux de diffusion des innovations et la qoegie réussite de leur
implantation prennent une place centrale dansdarib de la diffusion

des innovations. Se posent alors les questionfadesurs qui favorisent
'émergence des innovations, ainsi que les corigairet les enjeux
d’'implantation des nouveaux outils et processususNdonnons a «la
diffusion » le sens de ROGERS (1983,1995), c'alitéade déploiement
d'une chose (something): procédure, processuse, idians une
population. Pour que I'émergence soit large, I'veit@on doit porter

« une nouveauté », avoir une acceptation chezlgstants.

On dit que la diffusion se produit quand une teghaiinnovatrice a été
adoptée par une organisation. La diffusion n'est gastomatique et les
retombées de l'innovation et de sa facilité de @g®gst sujette a des
facteurs favorables existant dans son environnem@&@DGERS,
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1995,1983). De ce fait, la notion de diffusion @gpendante des notions
de « facteurs favorables », contraintes et difféul

Il s’agit donc d’étudier les facteurs qui influentel’adoption des
innovations dans les organisations, et d’analysewrériables qui rendent
ces organisations plus innovatrices que d’autres.

ROGERS (1995) résume les facteurs qui favoris@midvation dans les
éléments suivants : le degré d'avantages que Vatiom apportera a
l'organisation ; l'uniformité de l'innovation avies valeurs existantes des
adoptants ; la complexité de l'innovation ; le ptied de I'idée pour étre
mis en application, et la facilité d'observer leardages résultants.

Dans une étude de la diffusion des IP, on ne pasifimiter ces facteurs
a un petit ensemble. Les apports de la théorieodéngence engagent a
observer pour chaque innovation, pour chaque asghon et pour

chaque contexte quels sont les facteurs spécifiqGependant, on

enregistre dans la littérature des essais qui 8tigént ces facteurs.
Ainsi, DAMANPOUR (1991) propose une typologie dludgnces des

facteurs organisationnels sur le développemenintewations.

Tableau : Influence de facteurs organisationnels sunnovations
(DAMANPOUR, 1991)

Variables Relations

indépendantes | attendues Les raisons des attentes

Une grande variété des spécialistes essayera de
Spécialisation| Positive | fournir une large base de savoir, et augmenter la
fertilisation des idées.

La forme des coalitions des professionnels dans
les unités différenciées élabore et introduit des
Positive | changements dans les systémes techniques des
unités et influence les changements dans| les
systemes administratifs.

Différentiation
fonctionnelle

Augmente 'auto-confiance, Encourage a franghir
Positive les frontieres des activités, et a aller au-dela du
statu quo

Profession -
nalisme

La flexibilité et la faible importance donnée au
travail facilitent linnovation. La faiblg
Formalisation| Négative | formalisation permet I'ouverture qui encourage
les nouvelles idées et les nouveaux

comportements
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Les niveaux hiérarchiques augmentent les liens

Différentiation f o dans les canaux de communication, rendant la
: Négative L . e -
verticale communication entre les niveaux plus difficile|et
inhibant le flux des idées innovantes.
La concentration de l'autorité de prise de décision
empéche les solutions innovantes, au moment ou
la répartition du pouvoir est nécessaire pour toute
Centralisation] Négative | innovation. Un environnement de travail
participatif facilite I'innovation en augmentant |la
conscience, I'engagement et limplication des
membres de I'organisation.
Une attitude positive des managers envers le
Attitude changement crée un climat interne favorable a
manageériale vis . linnovation. Le support managérial |a
- Positive - . L
a-vis du l'innovation est tres important surtout au stade
changemen d’implantation ou la coordination et la résolutipn
des conflits entre individus et unités est esskntie
La satisfaction des managers dans leur trgvail
Satisfaction des Positive fournit la Iégitimité et le savoir dans
managers 'accomplissement des taches, la gestion |des
processus politiques et I'obtention des résultats .
Plus les ressources du savoir technique sont
importantes, plus facilement les nouvelles idges
Ressources dy . . « o
; : Positive | techniques pourront étre assimilés et |les
savoir technique . . . .
procédures de leur développement et implantation
seront atteints
Une grande proportion des managers facllite
o innovation puisqu’une adoption réussie des
Intensité - . . , )
L . Positive | innovations dépend largement du leadership|, le
administrative 2
support et la coordination que les managers
fournissent.
Les ressources fixes permettent a l'organisation
de s'offrir des innovations, absorber I'échec,
Ressources fixes Positive | supporter les colts des innovations instituées, et
explorer de nouvelles idées en avance par rapport
au besoin actuel.
Facilite la dispersion des idées au sein |de
Communication Positive I'organisation et augmente leur quantité ainsi gue
interne leur diversité. De plus elle crée un environnement
interne favorable a la survie des nouvelles idges.
La veille environnementale et les activités
L professionnelles extra organisationnelles des
Communication o i
Positive | membres peuvent apporter des idées innovantes.

externe

Les organisations innovantes échangent bie

les

informations avec leurs environnements.
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Il s’agit alors d’étudier globalement les interaas entre I'innovation et
I'organisation a tous ses niveaux : les différestégles de I'émergence de
linnovation, et les différents niveaux structureés fonctionnels de
I'organisation.

Dans la suite de ce travail, nous abordons I'IP roemétant une
innovation managériale, ainsi que les stades deepsns de son
émergence dans les organisations.

2. L’indicateur de performance et le caractére inno  vant

Etudiant le cas de l'implantation des indicateues merformance, il

convient de monter le contenu de cet outil et aagtans le pilotage de la
performance. Dans le deuxiéme point, une démoiuwstratu caractére

innovant de l'indicateur de performance est nédesgaur aborder dans
la suite son processus dimplantation comme étam innovation

managériale

2.1  L’indicateur de performance : un outil d’évalua  tion et
de pilotage de la performance

L’indicateur de performance a ses propres attrjbgi® nous pouvons,
avec SEPARI et ALZARD (2001), regrouper en: « bgtique et
ponctuels, financiers et non financiers, de pragioeset de pilotage ». lls
sont alors le produit « des opérations faites ggrdbnnées disponibles,
et réalisées par les acteurs de I'organisationdgunent des jugements
sur la performance organisationnelle » (MORIN et 8994). Or, « un
indicateur de performance » est un ensemble d’atialu donnant aux
dirigeants un apercu rapide mais complet de I'éétide I'entreprise
(KAPLAN et NORTON, 1996). Un tel indicateur globedmprend des
évaluations financiéres ou opérationnelles.

D’autre part, LORINO P. (2001) définit dans son mledthéorique sur
I'évaluation et le pilotage de la performance,dirateur de performance
comme : « une information devant aider un acteutjviduel ou plus
généralement collectif, a conduire le cours d’'ungoa vers l'atteinte
d’'un objectif ou devant lui permettre d’en évalleerésultat. » L'acteur
est alors central. L'IP n’est pas donc une mesuwbjective », attribut du
phénomene mesuré indépendant de I'observateurst licenstruit par
'acteur (LORINO, 1995), en relation avec le tygaation qu’il conduit
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et les objectifs qu’il poursuit. L'indicateur n’epas nécessairement un
nombre. Il peut prendre toute forme aidant a ladade de I'action,
I'évaluation de résultatsjugement, signe, graphique... Les indicateurs
font alors systeme : par exemple, les indicateargilbtage jalonnent des
actions dont les résultats sont mesurés par lésaidirs de résultat ; les
indicateurs de résultat de certaines actions s@st iddicateurs de
pilotage pour d’autres actions inscrites sur unizoor de temps plus
long.

GIBERT (2000), qui confirme le role central de tewr dans la

constitution et dans I'utilisation des IP, indiqies qualités et attributs de
pertinence : expressivité, complétude, controlili efficience,

constance, Vérifiabilité et enfin limpartialité. aL derniere qualité
('impatrtialité) signifie que lindicateur devraiétre objectif, comme

soutenu par SIMONS R. (1995) : «the diagnostictrobnrmeasure »

devrait étre objectif, parfait et qui responsabiliscteur ». Un indicateur
est objectif quand il est vérifiable indépendammeatl’acteur. Il est

parfait quand il mesure I'intégralité de I'action & comportement. Il est
responsabilisant quand il montre les contributi@bsles efforts dans
I'action mesurée

Toutefois, il convient d’'indiquer que les IP soetdeux types : subjectifs
et objectifs, et les deux types prennent leursgsaans I'évaluation de la
performance. D’autant plus que les deux types datdurs sont
interdépendants et l'utilisation des indicateurgeotifs souvent cohabite
et est corrélée avec I'utilisation des indicatesubjectifs (GAUZENTE,
2000).

2.2 L’indicateur de performance : une innovation
manageriale ?

Examinons le caractére innovant des I'lP au sesgié#nitions ci-dessus,
des analyses conduites par LORINO (1995,2001), ®BHK?2001),
LAPSLEY (2004), BJORNENAK et OLSON (1999), OTLEY 9@9),
DEMEESTERE (2002), on peut retenir :

4 Sur le contenu de linnovation, qui peut étre urogessus de

production, un processus managerial, ou un outgetgion. L'IP releve
du dernier type : c’est un outil de la boite alsudu contréle de gestion.
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Il dépasse la mission du contrdle pour s’étendréa amission de
constitution et de déploiement de la stratégie ;

4 Concernant la nouveauté, I'outil de gestion n’estovant sauf s'il
apporte une nouveauté. L'IP dans sa conceptione pptusieurs
nouveautés indiquées dans les déterminants des IP;

4 Sur les retombés pour I'organisation, I'implantatides IP apporte
des changements en matiere de contréle et de gelotae KAPLAN et
NORTON (1996) qualifient de changement radical desfratégie de
I'entrepris€. Ainsi, les IP ont permis & des dirigeants locaux Etats-
Unis de lier évaluation, performance publique lecatl établissement des
politiques publigues locales dans leurs villes ;

4 Sur I'amélioration de la performance que doit apgrofinnovation,
plusieurs études discutent l'apport des IP a l'@ndion de la
performance organisationnelle. Nous pouvons cosefirque I'lP a
rempli ce critere pour gu’il soit une innovatione\Rnant par exemple a
KAPLAN et NORTON (2001), on trouve qu’ils « commeicsent » le
BSC et les IP par un argument principal : les @mises qui ont adopté le
BSC ont enregistré des performances considérables lés années qui

suivent I'implantation ;

4 Sur les caractéres internes et externes, I'lP exigja dans les
entreprises. Alors que leur apparition dans lesmggtions publiques est
des lors en partie externe, transposée. Elle rpest radicale mais
introduite, et donc, un élément nouveau dans utesys qui I'ignorait.
D’autant plus, il s’agit des nouveautés attribuées IP existants, et de
nouvelles configurations de I'action collective.

Ces constats font que I'lP est un objet dévelomresdes organisations,
innovant car associé a des nouveaux schémes deodréthet de
finalités’.

3. Le processus d’émergence des IP

Le caractére contingent de I'innovatidiait que ce processus prend des
formes différentes selon l'innovation et le conéexte I'organisation
adoptante. Ceci n’a pas empéché ROGERS (1983, t@9&)ncevoir un
processus standard d’émergence des innovatioke mechanism of
diffusion ». Il s’agit d’'un processus linéaire quippose la succession de
cing étapes: connaissance, conviction, décisiomplémentation et
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confirmation. Ce découpage met en évidence deurdgratades : la
conception et la mise en ceuvre de [linnovation rmgénale.
L’émergence des innovations expliquée par cettéorvidinéaire est
appréhendée aussi par un modéle interactif, qucaeples allers-retours
entre les deux stades (DE VAUJANY, 2005). LORINMQ2) estime
gu'’il ne faut pas étre figé dans le modele d’émecgdinéaire de deux
stades : « généralement, on distingue entre les é&pes : conception
(planification) et mise en ceuvre des outils deigestMais dans une
perspective substitutive (substitution de I'actpar I'outil) il n’y a pas
une distinction claire entre conception et miseaivre.

Le modéle linéaire est tres important car il metésidence la nuance
entre les différents stades d’émergence, ce quimgierde mieux

appréhender chaque stade et de « décortiquer »falefeurs qui

interviennent dans chaque étape

Nous avons cerné plusieurs modeles qui dessinest dades

d'implantation des IP et plus largement des outls gestion. On

distingue entre quatre propositions : la premiérepgprte sur I'adoption

des IP en général dans les différents types d'ésgaon (privée et

publique), la deuxieme porte sur limplantation d#3 dans les

entreprises publiques, la troisieme porte sur l'gmece des IP dans le
secteur public en général et on termine par larguaé qui porte sur

limplantation des IP dans un cas particulier \Mgies.

3.1 Le processus d'implantation des indicateurs de
performance (NEELY, 2004)

La description des stades de processus d'implantates IP dans une
perspective standard est nécessaire pour compredtnmee facon

générale son implantation dans les difféerents tyg&sganisations.

NEELY (2004) distingue entre quatre stades damaplantation des
indicateurs de performance : « the design, theemphtation, managing
through measurement and refreshing the measuresysiem ».

s The design. Il s’agit du choix des mesures pertegeren évitant
«le piége de la facilité » de certaines mesurésstd’étape dans
laquelle I'organisation choisit ce qu’elle va qufiet ou mesurer : les
actions et les performances cibles, et dans lelsguelle identifie les
mesures convenables ;
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2 The implementation. C'est I'étape dans laquellergémisation

alimente les IP a partir des données disponibles da systeme
d’'information interne ;

2 Managing through measurement. Les managers utilieen [P
établis dans le pilotage des différentes actions ;

1 Refreshing the measurement system. Le systeme darendoit
étre révisé et redynamisé pour étre adapté a sesimos de mesures et
d’actions sur les performances.

Cette distinction n’est pas loin de celle propos@eBITITCI, TURNER
et BEGEMANN (2000) qui indiquent que le cycle de d'un systeme
de mesure de la performance (SDMP) se compose ateeggtapes : the
design, the implementation, the evolution and dweemw.

3.2Le processus dimplantation des indicateurs
dans les entreprises publiques

D’aprés une étude menée sur les pratiques d'unepise publique
francaise de transport (SNCF) en matiére d’émemeaticn ensemble
des tableaux de bord (TDB) pour évaluer et pilsmperformances, par
BOURGUIGNON et al. (2006), trois phases d’émergemcd été

distinguées : la conception, I'exécution et I'&@tion.

1). La premiére étape se rapporterait a la « conceptida
systeme de gestion prévu pour présenter l'innavadians la structure
formelle de l'organisation. L’entreprise avait é&énfronté avec les
principes de NPM qui avaient été répandus dansciesr public francais
aussi bien gu'au sein de la compagnie. Le systéaaapté des principes
de NPM aux besoins et aux contraintes percus dgahésation. Les
rapports publics, les rapports, les livrets deaggles procédures et le
nouveau scorecard constituent le rendement deretteiere étape.

2). La deuxieme étape correspondrait a «l'exécutioru» d
nouveau systéme. Une fois que le systeme a étaicdngourrait étre
mis en application dans l'organisation. L'exécutssn rapporterait au
plein déploiement du systeme dans I'organisation,irgelut I'opération
de nouveaux systéemes, procédures et processusriaiatfon concernant
le scorecard d'exécution et les réunions d'exétutio

3). La troisieme étape se rapporterait a « l'utilisatiodu
nouveau systeme, c’est-a-dire comment elle estopppe par ses
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utilisateurs, comment |'utilisation pratique du téyse se conforme ou
dévie de ce qui avait été congu, derriere de larfalpnt et & quel égard le
systeme effectue les pratiques réelles en matigretrdvail dans
l'organisation adoptante.

Ce modele correspond a un cas particulier d’'uneepnse publique, et
sa généralisation nécessite sa vérification dastids terrains.

3.3 Le processus dimplantation des IP dans le
secteur public

Un modeéle trés intéressant est proposé par JOHNEHIN5) qui
conceptualise le processus d'implantation des atdigs de performance
dans le secteur public en général. Il est adaptaatlele de MAYSTON
(1985) et distingue trois stades d’émergence desldis le secteur
public :

2 The implementation (inputs) : détermine comment IRsseront
intégrés dans le management de l'organisation. DM est vu
comme un sous-systeme et un « input » a introdiains le systeme de
contrdle de l'organisation ;

2 The use (process and outputsine fois le SDMP mis en place, |l
est prét a générer de nouveaux processus et deltesuinformations.

Ce stade inclut les éléments suivants : commentFesont utilisés ?

Comment se fait le reporting ? Qui va les utiliBeEt comment les
facteurs institutionnels et contingents influencésd indicateurs de
performance ? ;

2 The results (outcomes) : I'exploitation des infotimas fournies
par le SDMP va amener a modifier les politiqueslipules et les plans
d’action des institutions. Il s’agit du but finadsl effets du SDMP sur la
délibération et la reformulation des politiques lpgue<.

3.4 Le processus dimplantation des IP dans les
villes

Ce modele proposé par DE LANCER JULNES et HOLZEBOQ) est
fondé sur les facteurs qui influencent 'émergedes IP dans les villes,
et qui distingue deux phases en assimilant a I'adopl’'une politique
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(policy adoption) et l'implémentation du programmei correspond
(program implementatio) Ces auteurs exposent un critére central de
distinction entre les deux stades : les acteursarogs par chaque stade.
Selon eux, dans le premier stade, ce sont lesiqu#d, alors que le
deuxieme concerne plutdt les gestionnaires

1 The adoption stage : cette étape consiste a dédalales mesures
(les IP) des outputs, outcomes et efficience ;

2 The implementation stagecette étape représente l'utilisation des
IP dans [I'élaboration des stratégies, I'affectatioes dotations
budgétaires, les programmes de management, legépot'évaluation
et le reporting vis-a-vis des élus, des citoyerdestmeédias.

Ce modéle est également voisin de celui propos&SBSELIN (1997)
qui distingue deux phases de I'émergence de l'iation managériale :
«the adoption» qui consiste a étudier et décidémplanter

linnovation, et « the implementation » qui inclsglon l'auteur, toutes
les actions comprises entre I'adoption et la rasdition.

CONCLUSION

Notre analyse montre que les indicateurs de pedooa sont des
innovations en contréle de gestion. Ce travail iex@ que l'innovation
manageériale correspond a I'implantation et la neisgplace de nouvelles
idées ou comportements dans les entreprises ets@alpplique a un
nouveau systeme de gestion. L'innovation peut &reroduit et le
résultat d'un processus de réflexion et de conoeptpropre a
I'organisation, mais elle peut aussi s’importef’dgtérieur.

Pour le contrble de gestion, I'enjeu principal, @énnel pour les
entreprises, est de concevoir des outils adaptésemplissent ses deux
missions : évaluer et piloter la performance degbmisation. KAPLAN
et NORTON (1992) ont donné une réponse a cet esnjeproposant le
systeme de mesure de performance « balanced sabrecd.es
« indicateurs de performance » constituent la ca@apie majeure de ces
systemes. Nous avons révélé dans notre étude detesr innovant de
l'indicateur de performance.

De tout ce qui est précéde, nous retenons que niggateurs de
performance constituent une innovation managérial@mergence de
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cette innovation ne se fait pas mécaniquement oiség a des facteurs
organisationnels et contextuels. Ce processusnesmétamorphose qui
suppose la dotation des moyens financiers et @ssueces humaines, et
qui touche plusieurs niveaux organisationnels.

Ce travail explique que le processus d’implantati@s indicateurs de
performance pourrait connaitre plusieurs étapesugpose un travail de
conception, d’évaluation, de réalisation et de siéwvi. L’analyse de la
littérature indique qu'’il y a plusieurs modélesdtiques qui expliquent
le processus d’'implantation des IP. Cette variété&v@ie aux contextes
spécifiques des organisations, publiques et privées

Enfin, l'objectif principal d'étudier le processud’émergence des
innovations managériales, en particulier les IR, des comprendre les
facteurs explicatifs de I'adoption, et les variabtii succés et d’échec du
processus d’implantation. Toute étude de I'émergethes innovations
manageériales implique alors un croisement de deuxes a
perpendiculaires : un axe constitué des facteuganisationnels et
contextuels, et autre qui regroupe I'ensemble depeé de processus
d’émergence de I'innovation.

NOTES

' Pour plus de détail, cf. notre thése de doctorat : « Les enjeux de I’émergence des
innovations managériales dans les villes : le cas de I’adoption des indicateurs de
performance », Université de Pau et de Pays de I’Adour, France, 2008.

2 Cependant, l'auteur indique qu’il existe aussi dans des cas particuliers, les
indicateurs subjectifs, les indicateurs imparfaits et qui ne montrent pas la contribution
et conséquence sans responsabilité !

3 Les auteurs donnent des exemples des entreprises qui ont connu des changements
aprés I’adoption du BSC dans plusieurs niveaux : la satisfaction de la clientéle, le
perfectionnement des processus internes, le développement de la stratégie, la
valorisation des ressources humaines, I’accroissement des bénéfices, etc.

4 DURIEUX (2001) indique qu’on peut enregistrer trois catégorie d’innovations :
I’innovation radicale qui est impossible car toute innovation trouve son origine dans
I’acquis antérieur qui fait I’objet de nouvelles interprétations permettant aussi

I’extension du savoir. La deuxieme catégorie s’oppose a la vision précédente,
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puisqu’elle définit I’innovation comme le fait d’introduire dans une chose établie un
élément nouveau, encore inconnu. La troisieme catégorie relativise I'idée de
nouveauté en assimilant I’innovation & un changement dans I’état des connaissances
et des activités humaines, ce qui est pergu comme nouveau par les acteurs impliqués
° LORINO(2002) définit I'instrument de gestion comme objet et un ensemble des

schemes d'utilisation.
® Le travail d’ABRAHAMSON (1991) a pu identifier les éléments de liaison entre

« innovation » et « contingence ».

7 COOPER et ZMUD (1990) distinguent, par exemple, six étapes : initiation, adoption,
adaptation, acceptation, routinisation et infusion, pour montrer quels facteurs
influencent quelle étape.

8 Ce modele est voisin des conclusions de BOUCKAERIO%) qui distingue : « 1)-
The development of a set of measures for an orghoiz (the design of a measurement
system) 2)- The use of measurement informatioml@nand outside an organization (the
management of meaning) 3)- The inter and intradrgdional effects of measurement
in an organization (functional and dysfunctionalfeefs of the activities and
assumptions of measurement)».

% |es auteurs ont fait référence a BEYER et TRICE8R)9qui proposent une
distinction voisine: «adoption et implementation pour [I'acquisition des
connaissances qui se fait comme tout processusartenpental (behavioral process)
dans ces deux étapes. C’est le méme processusesedqour les processus d’adoption
et d'implémentation des changements et des inranvati
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