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Résumé

L'objectif de cette recherche est d'identifier ldéterminants qui exercent un effet positif sur la
démarche d’adoption d’une innovation managérialeédriquement parlant, la promotion de ce type
d’'innovation dans I'entreprise dépend de plusiedéerminants. Ces derniers qualifiés en tant que
leviers, que les leaderships doivent s’appropri@ump réinventer leurs modes organisationnels et
améliorer leurs performances. L'étude porte sur ulimaine d’entreprises industrielles de la région

Souss Massa (Agadir- Maroc). La démarche méthodpliegmobilisée est une démarche qualitative de
nature exploratoire. 14 entretiens semi-directifg été réalisés auprés des chefs d'entrepriseest d

managers ayant vécu le processus d'adoption d'uoevelle pratique managériale (systeme de
management de la qualité). Les résultats de I'asmlynontrent I'existence d'une panoplie de

déterminants, lesquels peuvent étre d’ordre intexhexterne, considérés en tant que facteurs @és d
succes de l'innovation managériale.

Mots clés :innovation managériale, facteur clés de succés,ammdanisationnel, succes, systeme de
management de la qualité.

Abstract

The objective of this research is to identify tletedminants that have a positive effect on the dop
process of a managerial innovation. Theoreticaffgaking, the promotion of this type of innovation i
the company depends on several determinants. Tiee &ae qualified as levers that leaderships have
to appropriate in order to reinvent their organizatal modes and to improve their performance. The
study covers ten industrial companies in the SobMassa region (Agadir-Morocco). The
methodological approach used is a qualitative apyoto of an exploratory nature. 14 semi-structured
interviews were conducted with business leaders rmaadagers who had experienced the process of
adopting a new managerial practice (quality managaetsystem). The results of the analysis show the
existence of a range of determinants which mayntegrial and external, and which are considered as
key success factors for managerial innovation.

Key Words managerial innovation, key success factors, aigational modes, success, quality
management system
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Introduction

L'innovation constitue aujourd’hui 'un des déterrants de la performance des entreprises
(Lavastre et al. 2014b), qui évoluent dans un enviement complexe et changeant, et qui
implique une attention particuliére vis-a-vis deariables reconnues critiques pouvant
influencer leur compétitivité.

La capacité des entreprises a innover devient yemolé pour répondre aux exigences d'un
environnement en évolution continue. En effet, landialisation des marchés, I'évolution
accélérée du domaine de la technologie, l'intersdiibon du commerce international, sont
autant de contraintes obligeant les entreprises@ver continuellement non seulement pour
maintenir leurs parts du marché, mais aussi paurasleur survie.

L’'une des voies de I'innovation passe par l'introtilon de nouvelles pratiques managériales.
Cela revient a dire gu’'au-dela de la conceptioditi@nelle de I'innovation limitée a son
aspect technologique, les entreprises ont intéré@éwelopper de I'innovation managériale.
Cette derniere suscite un engouement remarquableedre actuelle en étant une source
importante de progres et de compétitivité poueleseprises (Autissier et al., 2016; Ceccaldi,
2016; Lavastre et al., 2014a).

L’innovation managériafeoccupe désormais une place majeure, qui s'estrgssigement
imposée comme un impératif incontournable et uelenje survie des entreprises, quel que
soit leur taille et leur domaine d’'activité. Il gia d’'une nouvelle logique qui pousse les
entreprises a innover dans leurs pratiques, enante¢én place de nouveaux principes de
gestion qui ont & la fois, pour finalité et poumséquence, d’introduire une dynamique de
changements organisationnels relativement étentpsoéonds. Le but c’est d’orienter les
modes du fonctionnement des entreprises vers deehes pratiques managériales jugées
plus efficaces et plus adaptées a leur environnenNotons par ailleurs, que la mise en
ceuvre de ces pratiques est envisagée comme ursgpusdeng et complexe, qui présente un
défi majeur pour les managers (Abdallah & Mamlae®Q7; Elabjani, 2016), et qui se heurte
a de nombreuses difficultés et résistances. Cesetdes qui tendent a limiter le passage de la
phase d'adoption a la phase du déploiement (Wadkeaal., 2010), favorisant par voie de
conséqguence les sentiments du rejet.

Le succes de l'innovation managériale constituevia chalenge a relever, qui implique
nécessairement une énergie considérable et qundépegement de la spécificité du contexte
de sa mise en ceuvre et de la synchronisation enérenultitude de facteurs. Des facteurs qui
jouent un role de levier en matiére de créatiomdlimat organisationnel propice et favorable
pour I'appropriation de ce type d’innovation (Pigha& Picq, 2013). Quoique la littérature
portant sur cette forme d'innovation connaisse ssoe considérable ces dernieres années,
I'étude sur les facteurs favorisant le succes daisa en ceuvre demeure encore une question
ouverte (Barlatier et al.,2011). L’identificatioainsi que la compréhension du role tenu par
ces facteurs constitue une facette importante deedherche, vu I'importance accordée a
'innovation managériale en étant une richesseégjigue pour les entreprises.

La présente contribution s’inscrit dans ce champedberche, ou I'enjeu sera de s’interroger
sur les déterminants jouant le r6le de catalyseamr pa promotion de [Iinnovation
managériale au sein des entreprises. Notre étudmmrgée sur une innovation managériale
spécifique, le systéme de management de la q8IME)), défini comme une démarche du

'Elle ambitionne d'introduire de nouvelles pratiqaesmanagement par rapport a I'existant visant
I'amélioration de I'efficience et de I'efficacitéed procédés organisationnels (Bocquet et Dubouloz,
2013).
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management accompagnée d’'une nouvelle philosopiganisationnelle et de pratiques
managériales susceptibles de générer de la vgtmiéa pour les entreprises.

Le choix d’'orienter la présente recherche vereqgatbblématique, s’explique d’'une part, par
le fait que peu de travaux de recherche se somli$és sur les facteurs clés de succes de
I'innovation managériale, tandis que le prisme deherches en innovation est trés orienté
sur son aspect technologique (Le Roy et al., 28E2d, 2000). D’'autre part, par I'intérét de
plus en plus grand qu’on entend accorder, dangdeakure, & une telle innovation en tant que
composante importante de la performance des eisespNous visons a travers la présente
recherche a apporter des éléments de réponsecaguatstion de recherche, celle-ci découlant
d’'une problématique énoncée comme s@uels sont les facteurs explicatifs du succés de
la mise en ceuvre de I'innovation managériale daned PME industrielles?Notre objectif

est de déterminer les éléments sur lesquels pasdible d’agir afin de minimiser le risque
d’échec du processus de mise en ceuvre de l'inmovatanagériale dans le cadre particulier
des PME industrielles.

Pour ce faire, le présent article s’organise dmdaiére suivante. Dans une premiére section,
nous aborderons le cadre d’analyse théorique @apel s’inscrit ce travail. Ensuite, dans une
seconde section, nous présenterons le champ d &ude que la démarche méthodologique
mobilisée. Et dans une troisiéme et derniére seatious exposerons les résultats de I'étude.

1. Cadre théorique

1.1 Les facteurs clés de succeés de I'innovation managge

L'innovation managériale connait aujourd’hui untfoggain d'intérét et présente un énorme
potentiel pour les entreprises, en étant une saleagéation de la valeur, dans une économie
mondiale basée sur le savoir. C'est un nouveau rdedeanagement des entreprises dont la
mise en ceuvre induit des transformations, des @maqts, qui bousculent les valeurs, les
habitudes, ainsi que les référentiels de gestistats. La volonté de s’écarter du modeéle de
gestion traditionnelle et de s’orienter vers unvebutat organisationnel, jugé plus efficace et
plus adapté, est devenue une préoccupation majeoneefois, I'innovation managériale de
par les valeurs et le bon sens qu’elle véhiculprésente un processus collectif, long et
complexe, susceptible de se heurter a des résstamrganisationnelles. Ce qui tend par
conséquent a freiner, voire a faire échouer lgpditessus (Walker et al., 2010). Mettre en
place une aptitude organisationnelle favorable &ype d’innovation fait appel & un certain
nombre de conditions ou de leviers appelés factelés de succes (FCS). Certes les
chercheurs n’arrivent pas a aboutir & un consessusune définition claire et précise de
linnovation managériale (Domergue et al., 2014)aignils s’entendent toutefois, sur
limportance qu’incarne les FCS dans la réussiteceldype d’'innovation (Carassus et al.,
2012). Des facteurs qui, par un effet causal diresire combiné exercent une influence
positive et significative sur I'appropriation denhovation managériale.

La prise de conscience de I'enjeu que représentenfacteurs, constitue le premier pas vers
les actions qui peuvent minimiser le risque d'éoligpar conséquent améliorer et accroitre la
performance des entreprises. Un éventail assez tirdacteurs explicatifs de I'innovation ont
été mis en évidence (Hadhri et al., 2016), cepanalssez peu ont été évoqués par rapport a
I'innovation managériale, la littérature reste tiglament restreinte et fragmentée (Mongo &
Autant-Bernard, 2012). La grande majorité des wavde recherche ont choisi d’étudier le
concept de l'innovation ainsi que ses principautea@inants sous I'angle technologique,
délaissant I'aspect manageérial.

72



Oufa BARAKA Revue d’Economie & de Gestion (REG) n 01 Décembre 2017

En dépit, de I'existence de peu de travaux réaksgsl'innovation managériale et sur ses
déterminants, on assiste de plus en plus a ureedlsrgie de facteurs retenus comme des
conditions requises pour augmenter les chances déuksite de l'innovation au sein des
entreprises. En effet, un nombre important de trav@mpiriques mettent en avant le réle
amplificateur que peuvent jouer des facteurs tels tengagement et le soutien de la
direction, la culture, l'investissement dans desivités de recherche et développement
(R&D), la mobilisation des ressources (financienemtérielles et humaines), la taille des
entreprises et la pression concurrentielle dangélssite de I'innovation (Mongo, 2013;
Raymond & St-Pierre, 2007). Ces facteurs sont féquent les plus cités et les plus
examinés par les chercheurs. Il s’agit pour touteprise de les intégrer et de les faire
interagir de maniére simultanée et harmonieusedaficréer une synergie innovante.

Dans le méme ordre d’'idées, les résultats de ktledBecheikh et al. (2006), menée sur un
échantillon de 247 PME manufacturiéres au Québm@lent que les facteurs stratégiques
(pratigue de management stratégique, stratégie ehelappement) comme des facteurs
explicatifs majeurs de l'innovation. Leur impactpdése celui de certains facteurs classiques
de l'innovation. Biatour et Kegels (2008), Pourrl@art, en menant une étude sur un panel
couvrant 20 secteurs d’activitt marchands belgésodtrent I'effet majeur que joue le
capital humain dans la promotion de I'innovationsain des PME.

Besbes et al. (2013), Suite a une étude menéesadjpuné échantillon de 351 PME opérant
dans divers secteurs d'activité, deux facteurs Bmmbétre au sommet. Il s'agit de
I'orientation marché et I'apprentissage organisatel. Ces facteurs sont retenus comme de
véritables sources de l'innovation managériale expidales de maintenir un succes sur le
marché concurrentiel et a en tirer un avantage étitifip En outre, Bocquet et Dubouloz
(2013), pour leur part, en menant une étude surécmantillon de 4319 entreprises
industrielles francaises identifient deux principaéterminants favorisant une mise en ceuvre
réussie de l'innovation managériale. Le premierceomne le degré d'ouverture de I'entreprise
aux connaissances externes. Les relations quedfmige établit avec son environnement
externe sont propices a l'acquisition de nouvetleenaissances/idées et par conséquent a
'adoption d’'un nombre important d’'innovations mgadales. Le deuxiéme déterminant
renvoie a la capacité d'absorption (ACAP) des cwaaces émanant de I'externe, de les
assimiler et de les intégrer dans la vie quotidéedia I'entreprise. Les travaux de recherche de
Hadhri et al. (2016), ont également permis d’ernrida littérature en un ensemble de
déterminants de 'innovation. Ceux-ci identifiéssla’une étude menée aupres des entreprises
libanaises. Les résultats de I'étude ont mis esg@ative cing facteurs qui, selon eux, sont des
puissants mécanismes de stimulation de I'innovatetaille de I'entreprise, l'orientation vers
I'exportation, la R&D, les partenariats et le tfartsde technologie.

Eu égard a ce qui précéde, nous constatons qudiffésentes études menées sur les
déterminants de I'innovation ne semblent pas cgerevers un ensemble bien circonscrit de
listes. Il n'existe pas de listes de facteurs querst standardisés et applicables dans tous les
domaines et pour tous les types d’innovation.

1.2 Le systéme de management de la qualité source dimfiovation managériale
Le management de la quafit@vét un cadre essentiel dans le management aetsiel

2 Ce management se définit comme « 'ensemble d#sités de controle et dorientation d’une
structure dans le domaine de la qualité » (Fekad]l; p.165).

73



Oufa BARAKA Revue d’Economie & de Gestion (REG) n 01 Décembre 2017

entreprises. C’est un mode de gestion susceptiblewtt permettre de réaliser des
progres significatifs en mettant en place des ®d#l performance et d’efficacité
managériale (Nesme & Cottin, 2016; Raja & Wei, J01lda mise en place de cette
nouvelle démarche de gestion est souvent quaéfidant que modele du changement
organisationnel (Debeche, 2009; Debruyne, 20020Wel& Galia, 2010). A cet effet, de
nombreuses pratiques qualité sont apparues : llarattbn continue, le Lean
management, la gestion de la qualité totale, lesiginas, le systeme de management de
la qualité (SMQ), etc. Des pratiques qui incarnent dans lEgigues et approches des
principes favorisant une véritable dynamique d’'watmn (Lucidarme, 2013; Zhang et
al., 2016).
Dans le cadre du présent article nous nous limiean$SMQ, basé sur la norme ISO 9001
comme référentiel de base. Une démarche orientéd’amélioration continue, qui révele un
grand nombre de pratiques managériales interneaieant des changements importants. Des
changements qui sont au cceur de la transformaéidientreprise et ayant un impact réel sur
son mode de fonctionnement interne, sa performdacgtisfaction de ses parties intéressées
pertinente$et la qualité de ses produits et services (Béaé e2012; Lambert & Ouedraogo,
2010). lls concernent essentiellement la créatemaluvelles procédures, des opportunités
d’apprentissage, la mise en place d’'un managenagriep processus, la clarification des rbles
et des responsabilités a tous les niveaux, le dppement de I'écoute client, la création d'une
nouvelle structure de pilotage, la mise en place dispositifs d’amélioration continue, etc.
Ces différents changements de pratiques auxquelsge@duire la mise en place du SMQ
sont souvent appréhendés comme des formes d'inopvahanagériale, puisque ces
changements permettent de faire évoluer I'entrepress un nouveau mode d’organisation
plus efficace et plus adapté a son environnemeve @& Sprimont, 2016; Maurand-valet,
2015; Schniederjans & Schniederjans, 2015). Desvations qui s’enracinent dans de
nombreuses réorganisations internes transformamiréprise autour d’'une logique de gestion
et d’efficacité organisationnelle. Fekari (2011ffidne dans ce sens que les transformations
découlant de la mise en place d'un SMQ créent ntegface organisationnelle riche pouvant
générer de forts impacts en matiere de gestiomct@stés de I'entreprise. Le SMQ peut étre
assimilé a un catalyseur du changement, grace paentiel de réorganisation du systéme
autour d’'une dynamique managériale innovante cadtiia la mise en place de nouveaux
référentiels et savoir-faire.

2. Contexte de I'étude

La région Souss Massa est une région qui s'étendngusuperficie de 53 789 kmb5, soit 7,6 %
du territoire national, formée de 2 préfecturegadir Ida Outanane et Inezgane Ait Melloul
et de 4 provinces : Chtouka Ait Baha, Tiznit, Tatannt et Tata. Elle joue un rdle stratégique
aux niveaux économique et socioculturel. La régimeele d’'importantes potentialités

économiques basées sur des ressources natureltess giossibilités dans le domaine de
I'agriculture, de la péche, du tourisme et des siine

% Ensemble de la structure organisationnelle, desoresabilités, des procédures et des ressources pou
mettre en ceuvre le mangement de la qualité (1ISQ 92015)
“ Personne ou groupe ayant un intérét dans le fam@iment ou le succés d’'un organisme (ISO 9001 :
2015).
® Annuaire Statistique du Maroc -2013
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Le PIB de la région par habitant en 2013 est d62&LDH. Il est inférieur & la moyenne
nationale qui est de 27.356 DH. Le secteur tedti@irte plus de 56% de la richesse, le
primaire 19% tandis que le secteur secondaire rikipa qu'a raison de 19 %. La région
réalise prés de 6,4% du PIB national (en 2013)stitant ainsi la septieme performance
économique du Royaume.

Le secteur industriel joue un réle tres importaamgile développement économique et social
tant au niveau national que régional. Il occupeldaxiéme position dans I'’économie de la
région par son importance. Il concerne essentielieéntes industries de transformation,
notamment les industries agro-alimentaires, chigsget para chimiques. La région de Souss-
Massa est classée efl"7position avec une contribution de 4,3% du PIB stdel, et dégage
un PIB de 10 milliards de dirhams, une positiomilaiable essentiellement aux secteurs de
I'agroalimentaire (38 % des unités), la chimie atggechimie (34 %), la métallurgie et la
mécanique (23 %), le textile et le cuir et enfigldctricité et I'électronique. Avec 528 unités,
représentant 7% du nombre total des entreprisassinelles, la région de Souss-Massa
contribue & hauteur de 3% des exportations inalissi 4% de l'effectif total, 4% de la
production industrielle et 4% des investissements.

Tableau 1 :Grandeurs industrielles par province et préfecture

. Investisse- Frais de Exportatio | Productio Chiffre Effectlf' Nombre
Année | Jaffai employés d .
2011 ment personne n n arraires permanen entreprl
10°Dh 10°Dh 10°Dh 10°Dh 10°Dh s -ses
fﬂ‘;‘fsi 973 227 1605648| 3554724 16661987 18876008 492( 528
Agadir-
Idaou- 245 654 841 143 2 597 55§ 7838137 9550813 21100 216
Tanane
ChtoukaAit i 58 ) 77 77 2 1
Baha
Inezgane | 5,4 557 452 684 945039| 4928417 5489711 8947 04
Ait Melloul
Tarouda-nt 198 068 269 160 12 127 3193898 3229[4 529 7
Tiznit 13278 42 603 - 701 408 606 816 1567 208
Maroc 26 175680 35357596 108653441 38767 369 02099| 550 000 8018

Source :Ministére de I'Industrie, du Commerce et des Ndegelechnologie, 2013

3. Méthodologie

L’objectif de la présente recherche est de mieurpendre les facteurs explicatifs du succés
de l'innovation managériale dans le domaine deiddit@, par le biais de la mise en place d'un
SMQ. Ce dernier envisagé comme une innovation disgtonnelle majeure susceptible de

créer de la valeur pour les entreprises (Baroughl R

Pour mieux cerner les facteurs critiques pouvaninptre aux entreprises d’accroitre leurs
capacités d’innovation sur le plan organisationnak démarche méthodologique qualitative
de nature exploratoire est mobilisée. Ce choixegttvé par le fait que I'exploration dans une

perspective interprétative d’'un phénomene mal cpmire totalement inconnu dans la

littérature, 'adoption d’'une méthodologie qualiatparait appropriée (Thiétart, 2014). Celle-

®Monographie générale de la région Souss Massa, 2015
’8018 entreprises industrielles au niveau national
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ci réalisée a I'aide d’'un guide d’entretien quieavs pour structurer les rencontres, formé des
questions ouvertes portant sur deux themes : facheternes et facteurs externes. Nous avons
conduit 14 entretiens semi-directifs d’'une duréeyemme de 1h30 avec des personnes de
différents statuts Gf. Tableau 2). Ces 14 entretiens ont été menés damseinble des
entreprises, objet de I'étude. Afin d’apporter pllismformations et plus de véracité aux
données recueillies, nous avons veillé a interrtggepersonnes qui ont vécu et vivent encore
la démarche SMQ. La taille de I'échantillon prengpa sur le critere de saturation de
I'information retenu par Strauss et Corbin, (1998¢lon ces auteurs, la taille adéquate de
I'échantillon est atteinte lorsque les donnéesectdies deviennent redondantes et répétitives
et n‘apportent plus d’informations suffisamment welles. Le critére de saturation nous a
beaucoup inspiré pour mettre un terme a la poesigntretiens, ou la taille de notre
échantillon a été arrétée a partir du quatorzienteetien. Les entretiens ont été menés dans la
période allant du mois de Novembre 2016 au moikadeier 2017.
Dix entreprises industrielles certifiées ISO 90@lalrégion Souss Massa ont été choisies.
Trois critéres ont été retenus pour le choix deeceprises :

= Entreprise engagée dans la mise en place du SM&tdiée;

= Entreprise ayant acquis une certaine maturité ditraad’opérationnalisation du

SMQ (un systeme mis en place au moins 3 ans).

= SMQ mis en place rodé, efficace et conforme a tanedSO 9001
La majorité des entreprises étudiées sont des RME.dernieres témoignent des bénéfices
obtenus sur leur déploiement du SMQ en termes dgeéttivité hors-prix, de maitrise de
pilotage de leurs activités, de respect du délasj gue sur 'amélioration de I'efficience et de
I'efficacité de leurs structures organisationnell®e plus, la mise en place du SMQ s’appuie
désormais sur des référentiels simplifiés et ogesur la valeur ajoutée apportée a I'ensemble
des parties prenantes.
Notons par ailleurs, que quand on appréhende tespeises cible par notre guide d’entretien,
on se heurte a la difficulté d’acces au personyeé t corporal, agent, etc. souvent les
réponses obtenues sont celles d'un cadre supédeumanager désigné par le chef
d’entreprise, d’ou la composition de I'échantillprésenté dans le tableau ci-apres:

Tableau 2:Composition de I'échantillon
Interviewés’ Genre

RA M

RB
RC
RD
RE
RF
RG
RH
RI
Responsable qualité RJ M

Chef d’entreprise

Manager

Auditeur qualité

SZXZRIEI N

®Dans un souci de confidentialité, nous nous somengagés a ne pas évoquer l'identité des personnes
interrogées, et un code a été affecté pour chaagle ¢
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RK
RL
RM
RN

55 L

La méthodologie retenue pour analyser les donnéeditatives collectées consiste en
I'analyse de contenu. Pour ce faire, nous avonsdol®en premier lieu, a la retranscription de
toutes les interviews enregistrées en format tekt@mant compte de 'objectif visé de cette
recherche exploratoire qualitative, nous nous sosnappuyés sur la technique de I'analyse
thématique. Chaque entretien retranscrit a ététedi structuré de maniére indépendante,
selon les themes évoqués lors des entretiensfenetion des éléments recherchés dans notre
étude.

4. Résultats

Nous visons a travers le présent paragrapheq geesenter une analyse fine des résultats
auxquels nous avons abouti dans la cadre de I'é&xpleratoire menée auprés des 14 cadres
de différents statuts. Cette démarche qualitatmesre permis de faire émerger a partir des
témoignages des interviewés les facteurs favorigarstucces de linnovation managériale
dans le domaine de la qualité, par le bais de $& mn place d'un SMQ.

Les entreprises faisant I'objet de notre étude gestPME industrielles, certifiees ISO 9001
et opérant dans des domaines d'activité diverscHaix du secteur de I'industrie s’explique
par le fait que la qualité s'impose dans ce seaemme une prérogative managériale menant
a la voie du progrés. Les propos des répondantsremirdans ce sens que les changements
organisationnels auxquels leurs entreprises samhises, I'environnement concurrentiel tres
mobile, les exigences accrues de leurs client&eblution de leurs attentes sont autant de
raisons qui conjuguent leurs forces a s’engages ttamise en place du SMQ. Ce qui revient
a dire que le recours a la normalisation n’esttpa@urs vécu comme une source d’avantage
concurrentiel, mais aussi comme une exigence ingppaé I'environnement. Dans une telle
optique, la norme peut étre considérée comme umtzaa I'entrée, voir un facteur limitatif
d’acces dans un secteur donné. Le recours a la enigglace du SMQ est souvent percu
comme une démarche favorisant un environnemerdesobint établi a I'innovation (Carrieu-
Costa & Bryden, 2012). Les résultats de I'analy®elent dans ce sens, que la philosophie
gu'emprunte le SMQ est en parfaite cohérence agbe de I'innovation managériale. C’est
une approche englobant une large variété de pestigrganisationnelles, apportant de vagues
continues de changements donnant un nouvel ordrie qulan de I'organisation du travail.
Canard (2012)Confirme dans ce cadre limportance SMQ comme une source de
I'innovation managériale. Ce qui laisse entendre bfumnovation managériale incarne des
objectifs compatibles avec ceux du SMQ. Ce derair présenté comme une source de
transformations et d’opportunités du progres, tmssar l'excellence de la gestion, de
I'innovation et d’'une sensibilité au client et & $®@soins qui ne cessent d’évoluer (Roesslinge
& Siegel, 2015). Notons par ailleurs, que la caggadiinnovation de I'entreprise sur le plan
organisationnel repose sur un ensemble de factpoowvant permettre une potentielle
réduction des défaillances organisationnelles gt L'identification de la nature et de
I'importance que revétent ces facteurs aide a cenge les forces qui sous-tendent une mise
en ceuvre réussie de l'innovation managériale. lWymeades éléments de réponses des
différents acteurs interrogés a permis de classifiie ensemble de facteurs contribuant
positivement au succes de I'innovation managé(aMQ). Ces facteurs sont classés en deux
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groupes. Le premier intégre des facteurs reliésritfonnement interne de I'entreprise et le
deuxieme groupe renvoie aux facteurs externes.

4.1 Les facteurs internes

Les explications obtenues des répondants accotgengrande importance au recours a la
normalisation comme un élément pouvant impulserdyr@amique d’innovation sur le plan
managérial. Selon leurs propres propos, la conférmaux exigences normatives
internationales est souvent percue comme une apptErtentrainant une évolution sur le plan
de la gestion quotidienne de [Ientreprise en intreaht de bonnes pratiques
organisationnelles. Ces dernieres exigées lorsadegtion du référentiel normatif et qui sont
censées avoir un impact réel et direct sur le nthdmanagement adopté (Hoestlandt, 2012;
Lambert & Ouedraogo, 2010). Il a été signalé égatgrans les déclarations des répondants,
que la norme ISO 9001 est une norme organisatitnropli a constitué un cadre structure,
favorisant un ancrage dynamique en faveur de lmgtion de l'innovation managériale. La
norme de par son contenu et sa démarche constizupanoplie collective de connaissances,
de savoir-faire, d’'outils et de bonnes pratiquesiigcarnent des principes compatibles avec
ceux de l'innovation managériale. Peyrat (20063@)1 Témoigne dans ce sens que «[...]
une grande partie de l'innovation se situe dans pescessus, I'organisation, les services
associes, les méthodes de management et la digiribuDans tous ces secteurs, la
normalisation est souvent beaucoup plus qu’un wegbeur I'innovatior». Ce qui revient a
dire que dans leur volonté de s’arrimer aux norime&snationales, les entreprises peuvent étre
amenées a innover. Les normes qualité permettétaldir un guide et des repéres apportant
un éclairage nouveau dans le domaine du managdaissdant aux acteurs un champ fertile
pour innover. La littérature retient en effet quéumise en ceuvre efficace de la norme produit
des effets de levier trés importants en matiérepmenotion de l'innovation managériale
(Carrieu-Costa & Bryden, 2012; Guibert & Neu, 201R3r ailleurs, les résultats de I'analyse
illustrent bien la grande importance qu’accordestrépondants a I'environnement interne de
I'entreprise. Préparer un environnement internepda&t favorable pour lintroduction de
I'innovation managériale semble également jouer@le non négligeable pour son succes. En
effet, la mise en place du SMQ implique un changgnsealturel, qui doit tenir compte des
valeurs et des principes partagés au sein de djgnge. Toutefois, la problématique qui se
pose c’est comment faire adhérer 'ensemble dwperd a la mise en pratique de ce systéeme,
sachant que certaines entreprises se trouvent égsndevant la non adhésion de son
personnel. Créer un contexte favorable pour la miseeuvre du SMQ apparait comme une
nécessité, voire un atout, pour conduire le perslovers le changement et éviter par voie de
conséquence d’éventuelles réticences. Les réponhdamt également mis l'accent sur
'importance que revét la mise en place d'une égudp conduite du changement dans la
réussite d'une telle démarche de progres. Cettégp@€gest qualifiée en tant qu’une unité
renforcée susceptible d’accompagner le changendentelle maniere a garantir un climat
social favorable pour I'adhésion des acteurs cardser_e répondant RG déclare dans ce sens
que «La mise en place d’'une équipe de conduite du chmage semble important, ou elle
assure linterface entre la direction et les saéariet veille a I'appropriation du changement
par ces derniers en favorisant sa |égitimation aterine». Barouch (2011) confirme ce
constat en affirmant que la mise en ceuvre d'unestatinterne favorable et d’'un cadre
structurant, rend possible un changement du comperit du personnel et par conséquent
une mise en ceuvre réussie de I'innovation.
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A ces deux facteurs devraient s’ajouter le role fdoteur humain dans le succés de
innovation managériale. La disponibilité d'un pate personnel qualifié a été identifiée par
les répondants comme un facteur déterminant paudeés de ce type d’innovation.
L’innovation managériale étant une activité complex colteuse, sa mise en ceuvre nécessite
gue l'entreprise dispose des ressources humainakfiegs et compétentes capables de
transformer les nouvelles idées en connaissanessexplications fournies par les répondants
soulignent que l'expérience, les qualificationslet aptitudes dont dispose le personnel
contribuent d’'une maniére remarquable a I'aboutiese de l'innovation managériale. Par
ailleurs, la composante humaine occupe une platgidérable dans I'évolution d’'un contexte
organisationnel (Dubouloz, 2014). Dans le cadréatkoption d’'une innovation managériale
comme le SMQ, les répondants témoignent que céttearthe de par la vision et les valeurs
gu’elle véhicule est souvent source de réticencganisationnelles. Sa mise en ceuvre induit
des changements organisationnels majeurs qui testamditionnés par une implication
effective du personnel. Favoriser une réelle appapn du personnel au changement
implique de mettre en place une culture dappresgis du changement (Lavastre et al.,
2014a). Les acteurs interviewés notent que 'ursepdatiques du départ de la promotion d’un
climat organisationnel propice a la mise en ceueressie du SMQ est I'acquisition d’'un
nouveau savoir. Savoir gérer le changement et néehem ses transformations passe par un «
savoir-faire ». Disposer d'un personnel davantagené et qualifié est un déterminant
important qui contribue positivement au succes 'ohdvation managériale. Ce résultat
signifie que les entreprises doivent s’investircapital humain par la mise a niveau de ses
compétences a travers des actions de formationrsgisepour une dynamisation et un
déploiement pérenne de l'innovation managériale.mise en ceuvre d'un programme de
formation riche et varié permettra au personnetaligrir de nouvelles connaissances et
contribuera ainsi a renforcer ses compétences aiesiindividuelles qu’organisationnelles.
Les répondants RA, RC et RE s'accordent sur le da#& «_e recours plus fréquent de
I'entreprise & programmer des activités de formatisur mesure permet d'un coté de
valoriser les compétences existantes et de dévalaiputres qui sont nouvelles. Et d’'un
autre coté, maintenir un champ fertile a la créaéivdes salariés et au développement de
l'innovation ». Ce constat s'aligne avec les affirmations deoBRZ2014), Barbaroux (2011),
Dubouloz (2014) et Besbes et al. (2013) ayant migwdence le rble crucial que revét le
développement des compétences dans le succésevhtion dans les entreprises. Ceci en
favorisant le transfert des connaissances, le geadas informations, le sentiment d'intégrité
et d’équité que le personnel mobilise dans sorrenmement professionnel quotidien.
D'autres éléments pourraient étre qualifiés en tpeat facteurs de succés de l'innovation
managériale, nous citons la mobilisation des rasseguhumaines et financieres nécessaires.
La majorité des répondants ont soutenu le rolepgue jouer la mobilisation de ces ressources
pour stimuler les changements et favoriser de fagérenne le succes de l'innovation
managériale. La mise en ceuvre d'une nouvelle pratimanagériale nécessite souvent de
lourds investissements financiers et humains quoli aotant d'éléments qui semblent avoir un
effet positif et significatif sur sa réussite. Legplications fournies par les répondants
reconnaissent la nécessité de la présence dessesirees en tant que déterminant critique qui
accroit la capacité des entreprises a innover.uEsgmble également avoir joué un role de
levier central en créant un environnement propicése entreprises font preuve d’une attitude
treés active a I'égard du développement de nouvielésss. Les travaux de Dubouloz (2014),
notent aussi I'effet combiné des pratiques de rigdtibn des ressources humaines et
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financieres sur Il'adoption réussie de [linnovationanagériale telle que le Lean
Manufacturing.

Pour assurer une mise en ceuvre réussie de [lirinavamanagériale, il ne suffit pas
simplement d'avoir des ressources humaines qujfi@ faut aussi savoir comment les
valoriser en les faisant participer au changenigiplication du personnel a été jugée par
les répondants comme une dimension incontournablengne a la réussite de l'innovation
manageériale. Selon ces derniers le déploiementpéret réussi de tout changement au sein
de I'entreprise s’accompagne par une appropriatefle de ses acteurs notamment les plus
concernés. Par leur engagement et leur adhésioracteurs se sentent impliqués dans un
projet collectif, valorisés et reconnus dans lezfferts et apports. Ce qui peut faciliter par
conséquent la légitimité du changement en intetria eninimisation des obstacles de son
déploiement. Le répondant RC, déclare dans ce geas«e sentiment d’'un changement
imposé et subi par le personnel, limite son appiedjum et favorise alors des comportements
de rejet». Le manque d’'implication du personnel ou la adhésion de ce dernier est I'une
des causes qui risque de freiner I'aboutissemefitnt®vation managériale (Carassus et al.,
2012). Le capital humain agit comme une force metiile tout changement entrepris, ou
celui-ci semble devoir s'opérer avec une partiograeffective et active du personnel a sa
définition et a sa mise en ceuvre.

Les résultats de I'analyse font aussi ressortidgeadership est un ingrédient crucial pour le
succés de linnovation managériale. Tous les répotsd partagent la perception que
I'engagement du leadership est le principal mécamipour I'adoption réussie de cette forme
d'innovation. Certes cette derniere est percue oemdtant |'affaire de tous, mais
'engagement du leadership joue un role de levéaitral de toute action a entreprendre. Son
engagement traduit sa forte volonté a transforestrlicture organisationnelle de I'organisme
pour une meilleure performance tout en fourniskEmtessources nécessaires.

Il s'agit d’une pratique d'influence individuellg eollective qui s’exerce en mobilisant de
'enthousiasme de I'ensemble du personnel pour nteger vers une nouvelle culture
organisationnelle. Les déclarations des répondémédent que le style du leadership inspirant
et participatif constitue un atout pour conduireplersonnel vers le changement tout en
réduisant des résistances. Son rdle apparait dawrhdans la |égitimation du changement et
dans la création d’'une culture organisationneli®fable, ou chaque membre du personnel
doit comprendre l'intérét et les apports réels dangement. Ce qui revient a dire que le
succés de l'innovation managériale dépend en grpadé des qualités et des compétences
des leaders. Ces derniers qui établissent lesitéisaét les orientations stratégiques des
entreprises, et qui sont chargés de piloter le graent. Le leadership peut s’avérer un levier
nécessaire mais non suffisant, conditionnant flaté du personnel a I'égard de I'innovation
managériale (Arweiler et al., 2010; Ronteau & Duale2009).

C’est un facilitateur qui influence largement Ipaeité de tout organisme a mettre en ceuvre
de nouveaux changements (Ben Moussa, 2014; Peffab&ri, 2016).

Pour survivre et se développer dans un contextaocégigue de plus en plus changeant et
incertain, les répondants ont jugé important laeméh place d'une structure de veille
stratégique comme un catalyseur de I'innovationaganale. Selon leurs propos, la mise en
place de cette structure donnera l'avantage aréprise pour maitriser et gérer un flux
important d’informations relatives a son marchéatorentiel, ainsi gu’anticiper ses besoins.
Ces informations sont d’'un enjeu stratégique p@untreprise pour avoir une vision globale
de son environnement. Leurs disponibilités peugémérer une dynamique d’innovation par
la mise en place de nouvelles stratégies, idéasigpes, etc. Le répondant RF affirme que
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«La mise en place d'un dispositif de veille est sgsage, dans la mesure ou il permet
d’alimenter le processus décisionnel de I'entrepisn données stratégiques. Des données qui
peuvent étre exploitées en sa faveur en les tramaftt en projets d’'innovation La richesse
d’'informations dont dispose I'entreprise sur somigmnement externe pourra favoriser un
climat organisationnel créatif et favorable a l@enén ceuvre de l'innovation, managériale ou
technologique.

Il ressort aussi des résultats de I'analyse qumite en place d’'un plan de communication
efficace autour de la vision et des enjeux de diration engagée peut amplifier les chances
de sa réussite. Les explications fournies pardpsndants accordent une grande importance a
cet élément, ou la communication autour de la déneadu changement et de tout ce qui a
trait aux transformations résultantes permet deuirédet d'éviter certaines réactions
négatives. Aussi, d'établir une dynamique de partdans le milieu organisationnel, basée sur
la confiance et le respect et favorisant de I'mtdon, de la circulation de l'information et de
la concertation entre les différents acteurs notantnceux qui occupent une position
importante dans le processus du changement. Cepamaiet d’asseoir la légitimité de
linnovation en créant un climat social favorablé en privilégiant 'adhésion et la
participation du personnel. Le répondant RA, aféirmlans ce cadre queCemmuniquer
autour de la démarche de mise en ceuvre d’'une itioovananagériale est d’une valeur
fondamentale pour sa réussite. La communicatioh&toé fréquente et continue, afin qu’elle
assure la diffusion de linnovation engagée, sanaissance et son appropriation par les
acteurs de l'entreprise. Les écrits consultés de Carassus et al. (204:2), affirmé
l'importance cruciale de l'instauration d'un systrde communication adapté et efficace
autour de la démarche du changement.

Promouvoir une culture d'amélioration continue agfalans les déclarations des répondants
comme un catalyseur de l'innovation managérialewr RBarvivre et se développer dans un
contexte économique mondialisé, les entreprisasos@ent devant la nécessité de s'inscrire
dans une logique d’amélioration. Celle-ci qui seanbiévitable, ou les entreprises sont
toujours a la recherche des méthodes plus innoeatst efficaces pour assurer une meilleure
qualité de leurs produits et services et maintemé position concurrentielle avantageuse. Les
répondants RJ, RM et RN affirment dans ce sensl'gqoelioration continue est I'un des
maitres mots de la mise en place du SMQ. C’est mathode efficace de gestion qui
fonctionne de maniére itérative et qui intégre dagpes en mode continu des pratiques
managériales adoptées. Grace a cette démarchentlteprises se dotent des techniques et
outils tels que : audit qualité, contrdle qualitéesures de satisfaction clients, mesures de
surveillance des processus, techniques de résoldée problemes, qui leur permettent a la
fois d’apporter des dispositifs correctifs et pritifs au systéme. Ces dispositifs qui sont a
I'origine de la création de la valeur et de l'ittaction d’'une dynamique organisationnelle en
interne. Celle-ci qui occupe une place particutiggat importante dans le domaine du
management stratégique de l'innovation managé(Béelatier et al., 2011). Le répondant
RH, affirme également éans le cadre de la démarche qualité mise en plaaiee entreprise
est imprégnée d’'une culture d’amélioration contirmplenifiée systématiguement. Elle permet
de définir les grandes voies d’amélioration de aaysteme par la mise en place de nouvelles
actions. Et qu’'au cceur de tout ce qui se fait densadre de ces actions se trouvent des
opportunités pour innover sur le plan managérialCe qui laisse entendre que l'innovation
managériale et 'amélioration continue ne sont gasx concepts isolés, mais plutét deux
approches complémentaires pour répondre aux inifs&atla gestion du changement.
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4.2 Les facteurs externes

En tenant compte du contexte économique des eisgapiles résultats de I'étude illustrent
bien l'importance de lintensité concurrentiellendaun secteur d'activité a favoriser la
réussite d’'une innovation managériale. Les pressiooncurrentielles auxquelles sont
soumises les entreprises exercent une influencitiveosur leurs capacités a prendre de
I'avance par rapport & leurs concurrents en inno\aes répondants témoignent dans ce sens
que les entreprises sont généralement plus motévéesover lorsqu’elles sentent que leurs
positions sur le marché dont elles dépendent sotegmient sont menacées. La dynamique de
la rivalité concurrentielle est considérée commeglément déterminant pour l'introduction
des changements organisationnels (Baumard, 200@arfr 2013; Mongo, 2013). Des
changements qui permettent de remettre en quedtisrmodes organisationnels existants et
d’ouvrir une voie prometteuse pour le développem@mtlinnovation managériale. Les
déclarations des répondants montrent égalementeguéransformations du monde socio-
économique auxquelles leurs entreprises ont d(aptad la concurrence accrue que
connaissent leurs secteurs d’activité ont rendvet®urs a la normalisation une véritable
réponse pour rester plus compétitif. La mise ercepldu SMQ est qualifiee de nouvelle
organisation accompagnée de nouvelles techniquastijues managériales pouvant générer
de forts impacts sur le plan organisationnel. lexgs2de Besbes et al. (2013), ont montré que
quand le niveau de turbulence est relativemenédewns un marché concurrentiel, la capacité
de I'entreprise a innover sur le plan managérigende. L'analyse des résultats a également
mis en évidence le réle que peut jouer le foncoment des entreprises de maniere intégrée
avec leurs parties intéressées pertinérdass la promotion d’une dynamique d’innovation
sur le plan organisationnel. Selon les répondaagsurer une mise en ceuvre efficace de
innovation managériale incombe aux entreprisesiéeelopper des stratégies de partenariat
ou de coopération avec ces différentes partiesfodctionnement interactif entre ces parties
assurera une flexibilité et une confiance accraiesj qu’un meilleur partage de I'information
et des connaissances et une communication intezadin effet, en stimulant cet esprit de
coopération, les entreprises peuvent obtenir dastages importants en matiére de création
d’'un réseau plus favorable au développement dadiation tout en interagissant avec un
grand nombre de partenaires. Ce qui leur permd'éitee a la lumiere des derniéres tendances
du marché concurrentiel et d’obtenir des connas=ssret des savoirs nécessaires. Le
répondant RL, affirme dans ce cadre gueappartenance de I'entreprise a des réseaux de
partenariat est 'une des véritables sources d'wattons managériales en permettant de
développer et d’enrichir ses bases de connaissagicés favoriser par conséquent la mise en
ceuvre de nouvelles connaissamc@ujours dans la méme lignée d’idées, mais deiseci

en tenant compte de la démarche de mise en pla&&dy les explications fournies par les
répondants notent que I'élaboration des stratédaegartenariat entre l'entreprise et ses
parties intéressées pertinentes est I'une des lasdées de la mise en place du SMQ.
L’entreprise est amenée a tisser des relations ettetnent bénéfiques avec ses acteurs de
prés ou de loin, et chercher a les faire progresseils doivent se sentir impliqués dans la
contribution globale a la qualité de I'entrepri€e type de réseaux permettra de s’approprier
un savoir-faire externe et de nouvelles connaigsgnainsi que de favoriser I'accés a des
sources d’information relatives aux nouveaux besetnaux nouvelles manieres de faire. Ce

*Propriétaires, actionnaires, client, personnelriimseurs, collectivité locale, prescripteurs, étici
civile, etc
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qui constituera souvent un champ fertile pour I'eypace de nouvelles idées et pratiques
lesquelles peuvent étre exploitées pour innovelesplan manageérial.

Le développement des stratégies de coopératiore giadtenariat a pris une ampleur, en
devenant une forme d’organisation nécessaire péeldpper des innovations (Ayuso et al.,
2011; Chabault, 2013; Le Roy et al., 2013). Salea auteurs, l'innovation n’est pas un

processus linéaire, mais plutbt un processus itier&ntre les entreprises et leur

environnement externe. Ce qui implique que poueltgs soient innovantes elles doivent
adopter une structure organisationnelle ouvergjlfle et coopérative.

Conclusion

La présente recherche avait pour objectif d’identifes facteurs explicatifs du succés de la
mise en ceuvre de l'innovation managériale dan$MEg industrielles. Pour une meilleure
compréhension de ces facteurs et de leurs effets, avons jugé pertinent d’étudier le cas de
la mise en place d'un SMQ.

Un dispositif organisationnel capable de stimuéedynamique d’innovation, notamment sur
le plan managérial.

Les résultats de I'étude ont permis de releveraram nombre de facteurs interdépendants,
qui se renforcent mutuellement pour exercer unkiénte positive et significative sur le
déploiement pérenne de linnovation managériales @eteurs sont catégorisés en deux
principaux groupes. Le premier groupe renvoie aoteurs internes a savoir la conformité
aux exigences normatives, l'existence d'un enviesnent organisationnel favorable,
'engagement du leadership, la participation dusgenel, la qualification du personnel, la
mobilisation des ressources nécessaires (finasci@te humaines), la communication,
dispositifs d’amélioration et structure de veillgategique. Pour ce qui est du deuxieme
groupe, celui-ci correspond aux facteurs externesawoir l'intensité concurrentielle et
I'élaboration des stratégies de partenariat ou atgpé@ration avec les parties prenantes de
I'entreprise. Ces deux groupes de facteurs se mergecomme étant complémentaires et
favorables au succés de la mise en ceuvre de latimov dans le contexte managérial des
PME.

L'un des points forts de cette recherche qualigatiéside dans la générosité des répondants
qui ont voulu partager leurs perceptions, leurs éerpces et leurs vécus lors des
transformations majeures introduites par la misplace du SMQ. Ce qui a permis d’explorer
un nombre important de déterminants qui se sorglédvdes facteurs clés de succes de
l'innovation managériale. Notons par ailleurs, djua des principaux apports qui émerge de
notre travail est l'identification d’une liste dacteurs clés de succes pour un type particulier
d’innovation, I'innovation managériale, ce qui aeraent été traité dans le contexte marocain.
La grande majorité des travaux se concentrentffef) sur les innovations technologiques.

La liste des facteurs clés de succés mise en lardigns cette étude pourrait servir de levier
pour une mise en ceuvre réussie de I'innovation genede. Ce qui permettra d'atténuer par
conséquent les risques qui peuvent freiner sa enigeuvre.

Cette recherche présente toutefois quelques limigeprincipale limite de notre étude a trait
a la validité externe de nos résultats c'est-a-tite représentativité et leur potentiel de
généralisation. La délimitation de notre étude BME industrielles ne nous permet pas de
généraliser nos conclusions a d'autres sectewsvid&s ou aux entreprises de plus grande
taille. Une autre constatation qui peut s’avérenic@ une limite de cette recherche renvoie a
notre choix d’opérationnaliser I'innovation orgaatisnnelle par le biais d’une innovation
spécifique, reconnue et établie, le SMQ, ce quiésgnte une limite de notre travail. Une
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autre limite est d’ordre méthodologique. En effes méthodes de collecte et d’analyse des
données présentent des lacunes au niveau de pliétation des données par le chercheur.
C'est I'une des limites propres aux analyses qtights. Notons également, que nos résultats
ont été bien fondés sur la perception d’'une catégbien précise d’acteurs: chefs
d’entreprises, managers, responsables qualitéteawsliqualités. Toutefois, avoir une vision
compléte, implique de solliciter la perception diehantillon plus large des salariés.

Malgré les différentes limites qui marquent lesutigds de cette recherche, nous estimons que
ces derniers répondent bien a la question de relobells ont fourni des éclairages nouveaux
et une meilleure compréhension des facteurs sublept’augmenter les chances du succés
de I'innovation managériale.
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