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Résumeé

L'objectif de cette recherche est d'identifier ldéterminants qui exercent un effet positif sur é&ndrche
d’adoption d’'une innovation managériale. Théoriq@erparlant, la promotion de ce type d’innovaticend
I'entreprise dépend de plusieurs déterminants. @awiers qualifiés en tant que leviers, que ledéahips
doivent s’approprier pour réinventer leurs modegamisationnels et améliorer leurs performances.tudé
porte sur une dizaine d’entreprises industrielles ld région Souss Massa (Agadir- Maroc). La démarch
méthodologique mobilisée est une démarche qualktate nature exploratoire. 14 entretiens semi-difgont
été réalisés auprés des chefs d’entreprises etr@ggmgers ayant vécu le processus d'adoption d'unevelle
pratique managériale (systeme de management dedhtd). Les résultats de I'analyse montrent I'¢sise
d'une panoplie de déterminants, lesquels peuvemt @ordre interne et externe, considérés en tauné q
facteurs clés de succés de I'innovation managériale

Mots clés : innovation managériale, facteur clés de succes, enodganisationnel, succes, systéeme de
management de la qualité.

Abstract

The objective of this research is to identify tieéedminants that have a positive effect on the ddogprocess

of a managerial innovation. Theoretically speakitiyge promotion of this type of innovation in thengany
depends on several determinants. The latter ardifipch as levers that leaderships have to approfia
order to reinvent their organizational modes andnprove their performance. The study covers telustrial
companies in the Souss Massa region (Agadir-Morpctbe methodological approach used is a qualitativ
approach of an exploratory nature. 14 semi-struetlinterviews were conducted with business leadrts
managers who had experienced the process of adpptimew managerial practice (quality management
system). The results of the analysis show theegxistof a range of determinants which may be iateand
external, and which are considered as key suceessrs 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 I'un des détemants de la performance des entreprises (Lavastre
et al. 2014b), qui évoluent dans un environnememptexe et changeant, et qui implique une
attention particuliére vis-a-vis des variables reaees critiques pouvant influencer leur compétgivi

La capacité des entreprises a innover devient ugemalé pour répondre aux exigences d’'un
environnement en évolution continue. En effet, andialisation des marchés, I'évolution accélérée
du domaine de la technologie, 'intensification@ummerce international, sont autant de contraintes
obligeant les entreprises a innover continuellenmeort seulement pour maintenir leurs parts du
marché, mais aussi pour assurer leur survie.

L'une des voies de l'innovation passe par l'introiiion de nouvelles pratigues managériales. Cela
revient a dire qu'au-dela de la conception traditelle de linnovation limitée a son aspect
technologique, les entreprises ont intérét a dégpelo de I'innovation managériale. Cette derniere
suscite un engouement remarquable a I'heure agterlEtant une source importante de progrés et de
compétitivité pour les entreprises (Autissier et2016; Ceccaldi, 2016; Lavastre et al., 2014a).
L’innovation managériafeoccupe désormais une place majeure, qui s’esrgssigement imposée
comme un impératif incontournable et un enjeu deisues entreprises, quel que soit leur taille et
leur domaine d’activité. Il s’agit d’'une nouvellegique qui pousse les entreprises a innover dans
leurs pratiques, en mettant en place de nouveangipes de gestion qui ont a la fois, pour finadté
pour conséquence, d'introduire une dynamique daggraents organisationnels relativement étendus
et profonds. Le but c’est d'orienter les modes dlacfionnement des entreprises vers de nouvelles
pratiques manageériales jugées plus efficaces et atlaptées a leur environnement. Notons par
ailleurs, que la mise en ceuvre de ces pratiquesnggagée comme un processus long et complexe,
qui présente un défi majeur pour les managers (Weid& Mamlouk, 2007; Elabjani, 2016), et qui se
heurte & de nombreuses difficultés et résistar@@es.derniéres qui tendent a limiter le passage de |
phase d’adoption a la phase du déploiement (Walkal., 2010), favorisant par voie de conséquence
les sentiments du rejet.

Le succés de linnovation managériale constitue wiai chalenge a relever, qui implique
nécessairement une énergie considérable et qunddpgement de la spécificité du contexte de sa
mise en ceuvre et de la synchronisation entre untitude de facteurs. Des facteurs qui jouent un
réle de levier en matiére de création d'un climagamisationnel propice et favorable pour
I'appropriation de ce type d’innovation (Pichault Bicq, 2013). Quoique la littérature portant sur
cette forme d’innovation connaisse un essor corsidié ces derniéres années, I'étude sur les facteur
favorisant le succes de sa mise en ceuvre demecweseune question ouverte (Barlatier et al.,2011).
L’identification, ainsi que la compréhension duer@enu par ces facteurs constitue une facette
importante de la recherche, vu I'importance acoe@éinnovation managériale en étant une richesse
stratégique 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 catalyseur pourdsnption de I'innovation managériale au sein des
entreprises. Notre étude est centrée sur une itinavananagériale spécifique, le systeme de
management de la qualité (SMQ), défini comme unmeadéhe du management accompagnée d'une
nouvelle philosophie organisationnelle et de ptetsymanagériales susceptibles de générer de la
valeur ajoutée pour les entreprises.

Le choix d'orienter la présente recherche versgatbblématique, s’explique d’'une part, par le fait
gue peu de travaux de recherche se sont focaligées facteurs clés de succeés de I'innovation
manageériale, tandis que le prisme des recherchiesievation est trés orienté sur son aspect

'Elle ambitionne d'introduire de nouvelles pratiq@esmanagement par rapport a I'existant visant
'amélioration de I'efficience et de I'efficacitéed procédés organisationnels (Bocquet et DuboRRIZ3).
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technologique (Le Roy et al., 2013; Read, 2000pude part, par I'intérét de plus en plus grand
gu’on entend accorder, dans la littérature, a etie innovation en tant que composante importante
de la performance des entreprises. Nous visoravarsy la présente recherche a apporter des éléments
de réponse a notre question de recherche, calléeciulant d’'une problématique énoncée comme suit
: Quels sont les facteurs explicatifs du succes derd@se en ceuvre de I'innovation managériale
dans les PME industrielles™Notre objectif est de déterminer les élémentsesguels il est possible
d’'agir afin de minimiser le risque d’échec du prsBies de mise en ceuvre de I'innovation managériale
dans le cadre particulier des PME industrielles.

Pour ce faire, le présent article s'organise dmdmiére suivante. Dans une premiere section, nous
aborderons le cadre d'analyse théorique dans legjumsicrit ce travail. Ensuite, dans une seconde
section, nous présenterons le champ d’étude, guesila démarche méthodologique mobilisée. Et
dans une troisieme et derniére section, nous expusées résultats de I'étude.

1. Cadre théorique

1.1 Les facteurs clés de succes de I'innovation managdgie

L'innovation managériale connait aujourd’hui untforgain d'intérét et présente un énorme potentiel
pour les entreprises, en étant une source de anédei la valeur, dans une économie mondiale basée
sur le savoir. C’est un nouveau mode de managetesrgntreprises dont la mise en ceuvre induit des
transformations, des changements, qui bousculentdieurs, les habitudes, ainsi que les référantiel
de gestion existants. La volonté de s’écarter ddaleode gestion traditionnelle et de s’orientesver
un nouvel état organisationnel, jugé plus efficeateplus adapté, est devenue une préoccupation
majeure. Toutefois, I'innovation managériale de [emr valeurs et le bon sens qu’elle véhicule,
représente un processus collectif, long et complsksceptible de se heurter a des résistances
organisationnelles. Ce qui tend par conséquenteiaelr, voire a faire échouer le dit processus
(Walker et al., 2010). Mettre en place une aptitodg@nisationnelle favorable a ce type d’innovation
fait appel a un certain nombre de conditions oueders appelés facteurs clés de succes (FCS).
Certes les chercheurs n’arrivent pas a aboutir @omsensus sur une définition claire et précise de
'innovation managériale (Domergue et al., 2014aisrils s’entendent toutefois, sur I'importance
gu’incarne les FCS dans la réussite de ce typaakiation (Carassus et al., 2012). Des facteurs qui,
par un effet causal direct, voire combiné exercené influence positive et significative sur
I'appropriation de l'innovation managériale.

La prise de conscience de I'enjeu que représeesntfacteurs, constitue le premier pas vers les
actions qui peuvent minimiser le risque d'échecpat conséquent améliorer et accroitre la
performance des entreprises. Un éventail assee @@dgfacteurs explicatifs de l'innovation ont été
mis en évidence (Hadhri et al., 2016), cependas@zageu ont été évoqués par rapport a I'innovation
managériale, la littérature reste relativementregse et fragmentée (Mongo & Autant-Bernard,
2012). La grande majorité des travaux de recheocitechoisi d’étudier le concept de I'innovation
ainsi que ses principaux déterminants sous I'areglenologique, délaissant I'aspect managérial.

En dépit, de l'existence de peu de travaux réalisés l'innovation managériale et sur ses
déterminants, on assiste de plus en plus a umedliatgie de facteurs retenus comme des conditions
requises pour augmenter les chances de la rédssiienovation au sein des entreprises. En efiiet,
nombre important de travaux empiriques mettentvamtae réle amplificateur que peuvent jouer des
facteurs tels que I'engagement et le soutien ddirkection, la culture, l'investissement dans des
activités de recherche et développement (R&D), labilisation des ressources (financieres,
matérielles et humaines), la taille des entrepretela pression concurrentielle dans la réussite de
innovation (Mongo, 2013; Raymond & St-Pierre, Z00Ces facteurs sont fréquemment les plus
cités et les plus examinés par les chercheur&gitgour toute entreprise de les intégrer etete |
faire interagir de maniére simultanée et harmomeiis de créer une synergie innovante.
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Dans le méme ordre d'idées, les résultats de kétdd Becheikh et al. (2006), menée sur un
échantillon de 247 PME manufacturieres au Quéki@lent que les facteurs stratégiques (pratique
de management stratégique, stratégie du développeomnme des facteurs explicatifs majeurs de
'innovation. Leur impact dépasse celui de certdardeurs classiques de l'innovation. Biatour et
Kegels (2008), Pour leur part, en menant une ésudeun panel couvrant 20 secteurs d’activité
marchands belges, démontrent I'effet majeur quee jtmu capital humain dans la promotion de
l'innovation au sein des PME.

Besbes et al. (2013), Suite & une étude menéesadpr@ échantillon de 351 PME opérant dans
divers secteurs d’activité, deux facteurs sembdemt au sommet. Il s’agit de I'orientation marché e
'apprentissage organisationnel. Ces facteurs gseténus comme de véritables sources de
'innovation managériale susceptibles de maintanisucceés sur le marché concurrentiel et a en tirer
un avantage compétitif. En outre, Bocquet et Dutm(2013), pour leur part, en menant une étude
sur un échantillon de 4319 entreprises industselfeancaises identifient deux principaux
déterminants favorisant une mise en ceuvre réusdiendovation managériale. Le premier concerne
le degré d’ouverture de I'entreprise aux connaisssiuexternes. Les relations que I'entreprise établi
avec son environnement externe sont propices quisition de nouvelles connaissances/idées et par
conséquent a l'adoption d'un nombre important divetions manageériales. Le deuxiéme
déterminant renvoie a la capacité d’absorption (RECAes connaissances émanant de I'externe, de
les assimiler et de les intégrer dans la vie gigriite de I'entreprise. Les travaux de recherche de
Hadhri et al. (2016), ont également permis d’eririlzhlittérature en un ensemble de déterminants de
'innovation. Ceux-ci identifiés lors d’'une étudenge aupres des entreprises libanaises. Les tésulta
de I'étude ont mis en perspective cing facteurs geion eux, sont des puissants mécanismes de
stimulation de l'innovation: la taille de l'entrég®, l'orientation vers I'exportation, la R&D, les
partenariats et le transfert de technologie.

Eu égard a ce qui précede, nous constatons quiiffl@entes études menées sur les déterminants de
'innovation ne semblent pas converger vers unrabsebien circonscrit de listes. Il n'existe pas de
listes de facteurs qui soient standardisés et egipés dans tous les domaines et pour tous les type
d’'innovation.

1.2 Le systéme de management de la qualité source datiovation managériale

Le management de la quafitéevét un cadre essentiel dans le management aigseéntreprises.
C’est un mode de gestion susceptible de leur paenge réaliser des progres significatifs en méttan
en place des outils de performance et d’efficatitdagériale (Nesme & Cottin, 2016; Raja & Wei,
2014). La mise en place de cette nouvelle démadehgestion est souvent qualifiée en tant que
modele du changement organisationnel (Debeche,, ZBgl®ruyne, 2002; Pekovic & Galia, 2010). A
cet effet, de nombreuses pratiques qualité sontarapp: I'amélioration continue, le Lean
management, la gestion de la qualité totale, besigimas, le systéme de management de la dualité
(SMQ), etc. Des pratiques qui incarnent dans llagisjues et approches des principes favorisant une
véritable dynamique d’innovation (Lucidarme, 20ZBang et al., 2016).

Dans le cadre du présent article nous nous limitanSMQ, basé sur la norme ISO 9001 comme
référentiel de base. Une démarche orientée vargliaration continue, qui révéle un grand nombre
de pratigues manageériales internes entrainanthdegements importants. Des changements qui sont
au ceceur de la transformation de I'entreprise ehtaya impact réel sur son mode de fonctionnement

2 Ce management se définit comme « I'ensemble destés de controle et d’orientation d’une struetutans
le domaine de la qualité » (Fekari, 2011; p.165).

® Ensemble de la structure organisationnelle, dgsoresabilités, des procédures et des ressourcesrediie
en ceuvre le mangement de la qualité (ISO 90015)201
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interne, sa performance, la satisfaction de seSepantéressées pertineritext la qualité de ses
produits et services (Bédé et al., 2012; Lambef@&edraogo, 2010). lls concernent essentiellement
la création de nouvelles procédures, des oppoésinitapprentissage, la mise en place d'un
management par les processus, la clarificatiorréles et des responsabilités a tous les niveaux, le
développement de I'écoute client, la création d'noevelle structure de pilotage, la mise en place
des dispositifs d’amélioration continue, etc. Cé&ents changements de pratiques auxquels peut
conduire la mise en place du SMQ sont souvent AppdEs comme des formes d’innovation
managériale, puisque ces changements permettéairel€voluer I'entreprise vers un nouveau mode
d’organisation plus efficace et plus adapté a sorrennement (Eve & Sprimont, 2016; Maurand-
valet, 2015; Schniederjans & Schniederjans, 20Xs innovations qui s’enracinent dans de
nombreuses réorganisations internes transformantréprise autour d’'une logique de gestion et
d’efficacité organisationnelle. Fekari (2011), Afifie dans ce sens que les transformations découlant
de la mise en place d'un SMQ créent une interfagarosationnelle riche pouvant générer de forts
impacts en matiere de gestion des activités déréprise. Le SMQ peut étre assimilé a un catalyseur
du changement, grace a son potentiel de réorgmmsalu systéeme autour d’'une dynamique
managériale innovante conduisant a la mise en plac®muveaux référentiels et savoir-faire.

2. Contexte de I'étude

La région Souss Massa est une région qui s’étendrsa superficie de 53 789 km5, soit 7,6 % du
territoire national, formée de 2 préfectures : Agada Outanane et Inezgane Ait Melloul et de 4
provinces : Chtouka Ait Baha, Tiznit, TaroudanniTata. Elle joue un réle stratégique aux niveaux
économique et socioculturel. La région recele dangntes potentialités économiques basées sur des
ressources naturelles et des possibilités dansn®ide de I'agriculture, de la péche, du tourisine e
des mines.

Le PIB de la région par habitant en 2013 est d62BLDH. Il est inférieur & la moyenne nationale
qui est de 27.356 DH. Le secteur tertiaire crée gi56% de la richesse, le primaire 19% tandis que
le secteur secondaire ne participe qu’'a raisorfdi 1la région réalise prés de 6,4% du PIB national
(en 2013), constituant ainsi la septieme perforra@wmnomique du Royaume.

Le secteur industriel joue un rdle trés importeemgile développement économique et social tant au
niveau national que régional. Il occupe la deuxigrosition dans I'économie de la région par son
importance. Il concerne essentiellement les indasstile transformation, notamment les industries
agro-alimentaires, chimiques et para chimiqueségin de Souss-Massa est classée Empdsition
avec une contribution de 4,3% du PIB industrieldé&gage un PIB de 10 milliards de dirhams, une
position attribuable essentiellement aux sectearBagroalimentaire (38 % des unités), la chimie et
para-chimie (34 %), la métallurgie et la mécani(R& %), le textile et le cuir et enfin I'électriéiet
I'électronique. Avec 528 unités, représentant 7%ndmbre total des entreprises industrié|léa
région de Souss-Massa contribue a hauteur de 3%xgpestations industrielles, 4% de I'effectif total
4% de la production industrielle et 4% des investisents.

* Personne ou groupe ayant un intérét dans le fomiment ou le succés d’un organisme (ISO 90015)20
® Annuaire Statistique du Maroc -2013

®Monographie générale de la région Souss Massa, 2015

’8018 entreprises industrielles au niveau national
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Tableau 1 :Grandeurs industrielles par province et préfecture

Investisse- Frais de Exportation | Production Chiffre Effectif Nombre
Année 2011 ment personnel 203Dh 16°Dh d’affaires employés d’entrepri
10°Dh 10°Dh 10°Dh permanents -ses
fﬂ‘;"sssz 973227 | 1605648 3554724 16661937 188760908 4920| 528
Agadir-
ldaou- 245 654 841 143 2 597 558 7838187 9550813 41 0d 216
Tanane
ChtoukaAit i 58 i 77 77 > 1
Baha
Inezgane | 516997 | 452 684 945039| 4928417 5489711 8947 96
Ait Melloul
Tarouda-nt 198 068 269 160 12 127 3193898 32294 529 7
Tiznit 13278 42 603 - 701 408 606 816 1567 208
Maroc 26175680 35357596 108653441 38767369 02039 550 000 8018

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

3. Méthodologie
L’objectif de la présente recherche est de mieuxprendre les facteurs explicatifs du succes de
l'innovation managériale dans le domaine de laitgalar le biais de la mise en place d'un SMQ. Ce
dernier envisagé comme une innovation organisatitemmajeure susceptible de créer de la valeur
pour les entreprises (Barouch, 2011).
Pour mieux cerner les facteurs critiques pouvannptre aux entreprises d'accroitre leurs capacités
d’'innovation sur le plan organisationnel, une déhar méthodologique qualitative de nature
exploratoire est mobilisée. Ce choix est motivé lgafait que I'exploration dans une perspective
interprétative d’'un phénomene mal connu, voireléotgnt inconnu dans la littérature, I'adoption
d’'une méthodologie qualitative parait appropriéei€tart, 2014). Celle-ci réalisée a I'aide d’'undgui
d’entretien qui a servi pour structurer les renpeg)tformé des questions ouvertes portant sur deux
themes : facteurs internes et facteurs externess Ideons conduit 14 entretiens semi-directifs d’'une
durée moyenne de 1h30 avec des personnes de wliffétatutsCf. Tableau 2). Ces 14 entretiens ont
été menés dans I'ensemble des entreprises, obj&dtdde. Afin d’apporter plus d’informations et
plus de véracité aux données recueillies, noussaveillé a interroger les personnes qui ont vécu et
vivent encore la démarche SMQ. La taille de I'éc¢itlan prend appui sur le critére de saturation de
linformation retenu par Strauss et Corbin, (199@elon ces auteurs, la taille adéquate de
I'échantillon est atteinte lorsque les donnéesectdles deviennent redondantes et répétitives et
n'apportent plus d’informations suffisamment nole®l Le critére de saturation nous a beaucoup
inspiré pour mettre un terme a la poursuite d'¢ieng, ou la taille de notre échantillon a ététag@
partir du quatorzieme entretien. Les entretiens @ét menés dans la période allant du mois de
Novembre 2016 au mois de Janvier 2017.
Dix entreprises industrielles certifiees ISO 90@llalrégion Souss Massa ont été choisies.
Trois critéres ont été retenus pour le choix deecieprises :

= Entreprise engagée dans la mise en place du SM€tdice;

= Entreprise ayant acquis une certaine maturité eieraad’opérationnalisation du SMQ (un

systéme mis en place au moins 3 ans).
» SMQ mis en place rodé, efficace et conforme a tenedSO 9001
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La majorité des entreprises étudiées sont des RME.dernieres témoignent des bénéfices obtenus
sur leur déploiement du SMQ en termes de compiédithors-prix, de maitrise de pilotage de leurs
activités, de respect du délai, ainsi que sur llaoration de I'efficience et de I'efficacité de leu
structures organisationnelles. De plus, la misepte du SMQ s’appuie désormais sur des
référentiels simplifiés et orientés sur la valgoutée apportée a 'ensemble des parties prenantes.
Notons par ailleurs, que quand on appréhende lespeises cible par notre guide d’entretien, on se
heurte a la difficulté d’accés au personnel typerporal, agent, etc. souvent les réponses obtenues
sont celles d’'un cadre supérieur ou manager dégignée chef d’entreprise, d’ou la composition de
I'échantillon présenté dans le tableau ci-apres:

Tableau 2:.Composition de I'échantillon

Interviewés’ Genre
RA M

RB
RC
RD
RE
RF
RG
RH
RI
RJ
RK
Responsable qualité RL
RM
RN

Chef d’entreprise

Manager

Auditeur qualité

ZIZZ 2| =z =ZI=ZIZIE|I N

La méthodologie retenue pour analyser les donnéaktatives collectées consiste en I'analyse de
contenu. Pour ce faire, nous avons procédé en erelmiu, a la retranscription de toutes les
interviews enregistrées en format texte. Tenant ptende I'objectif visé de cette recherche
exploratoire qualitative, nous nous sommes appsiyéfa technique de I'analyse thématique. Chaque
entretien retranscrit a été traité et structuréndaiere indépendante, selon les themes évoqués lors
des entretiens et en fonction des éléments redbeddns notre étude.

4. Résultats

Nous visons a travers le présent paragraphe, peésenter une analyse fine des résultats awsxquel
nous avons abouti dans la cadre de I'étude expiogatmenée aupres des 14 cadres de différents
statuts. Cette démarche qualitative nous a permifaile émerger a partir des témoignages des
interviewés les facteurs favorisant le succés dmdvation managériale dans le domaine de la
gualité, par le bais de la mise en place d'un SMQ.

Les entreprises faisant I'objet de notre étude stm® PME industrielles, certifiées 1ISO 9001 et
opérant dans des domaines d’activité divers. Lexatho secteur de I'industrie s’explique par le fait
que la qualité s'impose dans ce secteur comme téregative manageériale menant a la voie du
progres. Les propos des répondants montrent darser® que les changements organisationnels
auxquels leurs entreprises sont soumises, I'envé@oent concurrentiel trés mobile, les exigences

8Dans un souci de confidentialité, nous nous somergmgés a ne pas évoquer lidentité des personnes
interrogées, et un code a été affecté pour chaagle ¢
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accrues de leurs clients et I'évolution de leuterdés sont autant de raisons qui conjuguent leurs
forces a s'engager dans la mise en place du SMQqueaevient & dire que le recours a la
normalisation n’est pas toujours vécu comme unecsodiavantage concurrentiel, mais aussi comme
une exigence imposée par I'environnement. Dansteite optique, la norme peut étre considérée
comme une barriéere a I'entrée, voir un facteurthurfi d’accés dans un secteur donné. Le recouss a |
mise en place du SMQ est souvent percu comme umeardie favorisant un environnement
solidement établi a l'innovation (Carrieu-Costa &é&en, 2012). Les résultats de I'analyse révélent
dans ce sens, que la philosophie gqu'emprunte le SMQen parfaite cohérence avec celle de
linnovation managériale. C'est une approche enghbb une large variété de pratiques
organisationnelles, apportant de vagues contineeshdngements donnant un nouvel ordre sur le
plan de I'organisation du travail. Canard (2012)arme dans ce cadre I'importance du SMQ comme
une source de l'innovation managériale. Ce qus&aBntendre que l'innovation managériale incarne
des objectifs compatibles avec ceux du SMQ. Ceielerest présenté comme une source de
transformations et d’opportunités du progrés, basée I'excellence de la gestion, de l'innovation e
d’'une sensibilité au client et a ses besoins qucessent d’évoluer (Roesslinge & Siegel, 2015).
Notons par ailleurs, que la capacité d’'innovatien’dntreprise sur le plan organisationnel repase s
un ensemble de facteurs pouvant permettre une tmten réduction des défaillances
organisationnelles négatives. L'identification denhture et de I'importance que revétent ces fexteu
aide a comprendre les forces qui sous-tendent iseeen ceuvre reussie de I'innovation managériale.
L'analyse des éléments de réponses des différa&ira interrogés a permis de classifier un
ensemble de facteurs contribuant positivement @gesude l'innovation managériale (SMQ). Ces
facteurs sont classés en deux groupes. Le premtégre des facteurs reliés a I'environnement itern
de I'entreprise et le deuxieme groupe renvoie aaiefurs externes.

4.1 Les facteurs internes

Les explications obtenues des répondants accordeat grande importance au recours a la
normalisation comme un élément pouvant impulser dgramique d’innovation sur le plan
manageérial. Selon leurs propres propos, la contéraiix exigences normatives internationales est
souvent pergcue comme une opportunité entrainanéwwlation sur le plan de la gestion quotidienne
de I'entreprise en introduisant de bonnes pratiguganisationnelles. Ces derniéres exigées lors de
I'adoption du référentiel normatif et qui sont cées avoir un impact réel et direct sur le mode du
management adopté (Hoestlandt, 2012; Lambert & woed, 2010). Il a été signalé également dans
les déclarations des répondants, que la norme ISTL @st une norme organisationnelle, qui a
constitué un cadre structuré, favorisant un ancrégeamique en faveur de la promotion de
linnovation managériale. La norme de par son auntet sa démarche constitue une panoplie
collective de connaissances, de savoir-faire, dowdt de bonnes pratiques qui incarnent des
principes compatibles avec ceux de l'innovation aggmiale. Peyrat (2006; p.130), Témoigne dans
ce sens que « [..4ne grande partie de l'innovation se situe danspescessus, I'organisation, les
services associés, les méthodes de management distidbution. Dans tous ces secteurs, la
normalisation est souvent beaucoup plus gu’'un wegieur I'innovatiors. Ce qui revient a dire que
dans leur volonté de s’arrimer aux normes inteonalies, les entreprises peuvent étre amenées a
innover. Les normes qualité permettent d'établirguide et des repéres apportant un éclairage
nouveau dans le domaine du management laissana@anrs un champ fertile pour innover. La
littérature retient en effet qu'une mise en ceuvfieaeze de la norme produit des effets de levies tr
importants en matiére de promotion de l'innovatinanagériale (Carrieu-Costa & Bryden, 2012;
Guibert & Neu, 2012). Par ailleurs, les résultagsl'dnalyse illustrent bien la grande importance
gu’'accordent les répondants a I'environnementristete 'entreprise. Préparer un environnement
interne adapté et favorable pour l'introductionldenovation managériale semble également jouer
un réle non négligeable pour son succes. En éffehise en place du SMQ implique un changement
culturel, qui doit tenir compte des valeurs et piescipes partagés au sein de I'entreprise. Toigefo
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la problématique qui se pose c’est comment faiteéset 'ensemble du personnel a la mise en
pratique de ce systéme, sachant que certainepestese trouvent coincées devant la non adhésion
de son personnel. Créer un contexte favorable jaoonise en ceuvre du SMQ apparait comme une
nécessité, voire un atout, pour conduire le personers le changement et éviter par voie de
conséquence d’éventuelles réticences. Les répandeamtégalement mis I'accent sur I'importance
gue revét la mise en place d'une équipe de condlitehangement dans la réussite d'une telle
démarche de progres. Cette équipe est qualifiéetaah qu'une unité renforcée susceptible
d’accompagner le changement, de telle maniéreangiaun climat social favorable pour I'adhésion
des acteurs concernés. Le répondant RG déclarecda®ns que ka mise en place d’'une équipe de
conduite du changement semble important, ou earad’interface entre la direction et les salariés
et veille & 'appropriation du changement par cesrders en favorisant sa légitimation en intesne
Barouch (2011) confirme ce constat en affirmant ¢muemise en ceuvre d'un contexte interne
favorable et d'un cadre structurant, rend posgilnlechangement du comportement du personnel et
par conséquent une mise en ceuvre réussie de latinay

A ces deux facteurs devraient s’ajouter le rolefatteur humain dans le succés de I'innovation
managériale. La disponibilité d'un pool de persdnmealifié a été identifiee par les répondants
comme un facteur déterminant pour le succes dgpeedtinnovation.

L’innovation managériale étant une activité complet colteuse, sa mise en ceuvre nécessite que
I'entreprise dispose des ressources humaines igesliet compétentes capables de transformer les
nouvelles idées en connaissances. Les explicafiomsiies par les répondants soulignent que
'expérience, les qualifications et les aptitudesitddispose le personnel contribuent d’'une maniére
remarquable a I'aboutissement de l'innovation manafe. Par ailleurs, la composante humaine
occupe une place considérable dans I'évolution dtantexte organisationnel (Dubouloz, 2014).
Dans le cadre de 'adoption d’'une innovation manatgcomme le SMQ, les répondants témoignent
qgue cette démarche de par la vision et les valguiedle véhicule est souvent source de réticences
organisationnelles. Sa mise en ceuvre induit desgelments organisationnels majeurs qui restent
conditionnés par une implication effective du perse. Favoriser une réelle appropriation du
personnel au changement impligue de mettre en plaeeculture d'apprentissage du changement
(Lavastre et al., 2014a). Les acteurs interviewdtenm que l'une des pratigues du départ de la
promotion d’'un climat organisationnel propice anise en ceuvre réussie du SMQ est I'acquisition
d’'un nouveau savoir. Savoir gérer le changememntegter a bien ses transformations passe par un «
savoir-faire ». Disposer d’'un personnel davantagmé et qualifié est un déterminant important qui
contribue positivement au succés de l'innovatiomaggriale. Ce résultat signifie que les entreprises
doivent s’investir en capital humain par la miseivleau de ses compétences a travers des actions de
formation diverses pour une dynamisation et unaiépient pérenne de I'innovation manageériale. La
mise en ceuvre d'un programme de formation richeagg permettra au personnel d'acquérir de
nouvelles connaissances et contribuera ainsi onaarf ses compétences aussi bien individuelles
gu’organisationnelles. Les répondants RA, RC etsRiecordent sur le fait quele recours plus
fréquent de I'entreprise a programmer des activilésformation sur mesure permet d’'un coté de
valoriser les compétences existantes et de dévalapputres qui sont nouvelles. Et d’'un autre c6té,
maintenir un champ fertile a la créativité des sia et au développement de l'innovatienCe
constat s'aligne avec les affirmations de Razoukil4?, Barbaroux (2011), Dubouloz (2014) et
Besbes et al. (2013) ayant mis en évidence le cdleial que revét le développement des
compétences dans le succes de l'innovation danentigeprises. Ceci en favorisant le transfert des
connaissances, le partage des informations, lansamit d’intégrité et d’équité que le personnel
mobilise dans son environnement professionnel digoti

D'autres éléments pourraient étre qualifiés endaatfacteurs de succés de I'innovation manageriale
nous citons la mobilisation des ressources humateBnanciéres nécessaires. La majorité des
répondants ont soutenu le réle que peut jouer lbilisation de ces ressources pour stimuler les
changements et favoriser de fagcon pérenne le sdecBsmnovation managériale. La mise en ceuvre
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d'une nouvelle pratigue managériale nécessite suwude lourds investissements financiers et
humains qui sont autant d'éléments qui semblerit avoeffet positif et significatif sur sa réussite
Les explications fournies par les répondants reaissent la nécessité de la présence de ces
ressources en tant que déterminant critique quo#da capacité des entreprises a innover. Et qui
semble également avoir joué un réle de levier eémn créant un environnement propice ou les
entreprises font preuve d’'une attitude tres adivégard du développement de nouvelles idées. Les
travaux de Dubouloz (2014), notent aussi I'effenbiné des pratiques de mobilisation des ressources
humaines et financiéres sur I'adoption réussie 'dedvation managériale telle que le Lean
Manufacturing.

Pour assurer une mise en ceuvre réussie de lirioavatanagériale, il ne suffit pas simplement
d'avoir des ressources humaines qualifiées, il 4assi savoir comment les valoriser en les faisant
participer au changement. L'implication du persdrmeété jugée par les répondants comme une
dimension incontournable qui méne a la réussitéimi@ovation managériale. Selon ces derniers le
déploiement pérenne et réussi de tout changemesseiaude l'entreprise s’accompagne par une
appropriation réelle de ses acteurs notamment liegs goncernés. Par leur engagement et leur
adhésion, les acteurs se sentent impliqués damsajet collectif, valorisés et reconnus dans leurs
efforts et apports. Ce qui peut faciliter par cousit la 1égitimité du changement en interne et la
minimisation des obstacles de son déploiement.dporrdant RC, déclare dans ce sens glege «
sentiment d’'un changement imposé et subi par lsgpeel, limite son appropriation et favorise alors
des comportements de rejetLe manque d’implication du personnel ou la adhésion de ce dernier
est 'une des causes qui risque de freiner I'aBeathent de I'innovation managériale (Carassus,et al
2012). Le capital humain agit comme une force roetde tout changement entrepris, ou celui-ci
semble devoir s’opérer avec une participation éffeaet active du personnel a sa définition et a sa
mise en ceuvre.

Les résultats de I'analyse font aussi ressortirlgleadership est un ingrédient crucial pour leces

de linnovation managériale. Tous les répondantdagant la perception que I'engagement du
leadership est le principal mécanisme pour 'adwoptiéussie de cette forme d’innovation. Certes
cette derniére est pergue comme étant I'affaireods, mais 'engagement du leadership joue un role
de levier central de toute action a entreprendva.ehgagement traduit sa forte volonté a transforme
la structure organisationnelle de I'organisme pange meilleure performance tout en fournissant les
ressources nécessaires.

Il s'agit d'une pratique d’influence individuellet ecollective qui s’exerce en mobilisant de
'enthousiasme de I'ensemble du personnel pour tester vers une nouvelle culture
organisationnelle. Les déclarations des répondavislent que le style du leadership inspirant et
participatif constitue un atout pour conduire lgsp@nel vers le changement tout en réduisant des
résistances. Son role apparait déterminant dahégitimation du changement et dans la création
d’'une culture organisationnelle favorable, ou cleamembre du personnel doit comprendre l'intérét
et les apports réels du changement. Ce qui regiehite que le succes de I'innovation managériale
dépend en grande partie des qualités et des comepétees leaders. Ces derniers qui établissent les
finalités et les orientations stratégiques desepnises, et qui sont chargés de piloter le changeme
Le leadership peut s’avérer un levier nécessaires man suffisant, conditionnant I'attitude du
personnel a I'égard de I'innovation managérialenf@iter et al., 2010; Ronteau & Durand, 2009).
C’est un facilitateur qui influence largement lgpaeité de tout organisme a mettre en ceuvre de
nouveaux changements (Ben Moussa, 2014; Perrinb&r;2016).

Pour survivre et se développer dans un contexteogaigue de plus en plus changeant et incertain,
les répondants ont jugé important la mise en ptigee structure de veille stratégique comme un
catalyseur de l'innovation managériale. Selon leprgpos, la mise en place de cette structure
donnera l'avantage a I'entreprise pour maitrisegéeer un flux important d’informations relatives a
son marché concurrentiel, ainsi qu’anticiper seims. Ces informations sont d’un enjeu stratégique
pour I'entreprise pour avoir une vision globalesiba environnement. Leurs disponibilités peuvent
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générer une dynamique d’innovation par la miselaoepde nouvelles stratégies, idées, pratiques, etc
Le répondant RF affirme queLa mise en place d’'un dispositif de veille est séage, dans la
mesure ou il permet d’alimenter le processus déciwl de I'entreprise en données stratégiques. Des
données qui peuvent étre exploitées en sa favelgsetransformant en projets d’innovatianLa
richesse d’informations dont dispose I'entreprise ®n environnement externe pourra favoriser un
climat organisationnel créatif et favorable a lasenien ceuvre de linnovation, managériale ou
technologique.

Il ressort aussi des résultats de I'analyse quaise en place d'un plan de communication efficace
autour de la vision et des enjeux de l'innovatiogagée peut amplifier les chances de sa réussite.
Les explications fournies par les répondants aerdrdne grande importance a cet élément, ou la
communication autour de la démarche du changemene éout ce qui a trait aux transformations
résultantes permet de réduire et d’éviter certai@astions négatives. Aussi, d’établir une dynamiqu
de partage dans le milieu organisationnel, basédaseonfiance et le respect et favorisant de
l'interaction, de la circulation de l'informationt @le la concertation entre les différents acteurs
notamment ceux qui occupent une position importalaes le processus du changement. Ce qui
permet d’asseoir la légitimité de l'innovation emtant un climat social favorable et en privilégiant
'adhésion et la participation du personnel. Le origant RA, affirme dans ce cadre que
« Communiquer autour de la démarche de mise en celnme innovation managériale est d'une
valeur fondamentale pour sa réussite. La commuioicatoit étre fréquente et continue, afin qu’elle
assure la diffusion de I'innovation engagée, sanaigsance et son appropriation par les acteurs de
'entreprise». Les écrits consultés de Carassus et al. (2@i®)affirmé I'importance cruciale de
linstauration d'un systeme de communication adaptéefficace autour de la démarche du
changement.

Promouvoir une culture d'amélioration continue agpalans les déclarations des répondants comme
un catalyseur de linnovation managériale. Pounviaw et se développer dans un contexte
économique mondialisé, les entreprises se trowlevdnt la nécessité de s'inscrire dans une logique
d’amélioration. Celle-ci qui semble inévitable, ®% entreprises sont toujours a la recherche des
méthodes plus innovatrices et efficaces pour assueemeilleure qualité de leurs produits et sewic

et maintenir une position concurrentielle avantagelLes répondants RJ, RM et RN affirment dans
ce sens que I'amélioration continue est I'un degtnemmots de la mise en place du SMQ. C’est une
méthode efficace de gestion qui fonctionne de mantérative et qui integre du progrés en mode
continu des pratiques managériales adoptées. Gréette démarche, les entreprises se dotent des
techniques et outils tels que : audit qualité, datqualité, mesures de satisfaction clients, messu
de surveillance des processus, techniques de tiésotles problémes, qui leur permettent a la fois
d’apporter des dispositifs correctifs et préveraifssysteme. Ces dispositifs qui sont a l'origiedad
création de la valeur et de l'introduction d’'unendgnique organisationnelle en interne. Celle-ci qui
occupe une place particulierement importante dansgldmaine du management stratégique de
innovation managériale (Barlatier et al., 201118.répondant RH, affirme égalemendans le cadre

de la démarche qualité mise en place, notre enisepest imprégnée d’'une culture d’amélioration
continue planifiée systématiquement. Elle permetédimir les grandes voies d’amélioration de notre
systéme par la mise en place de nouvelles actiéingu’au cceur de tout ce qui se fait dans le cadre
de ces actions se trouvent des opportunités pauovier sur le plan managérial Ce qui laisse
entendre que l'innovation managériale et 'amétioracontinue ne sont pas deux concepts isolés,
mais plutdt deux approches complémentaires pouondie aux impératifs de la gestion du
changement.
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4.2 Les facteurs externes

En tenant compte du contexte économique des eiseepiles résultats de I'étude illustrent bien
importance de l'intensité concurrentielle dans secteur d'activité a favoriser la réussite d’'une
innovation managériale. Les pressions concurréegiehuxquelles sont soumises les entreprises
exercent une influence positive sur leurs capacitéprendre de I'avance par rapport a leurs
concurrents en innovant. Les répondants témoigriams ce sens que les entreprises sont
généralement plus motivées a innover lorsqu’elbegent que leurs positions sur le marché dont elles
dépendent sont fortement sont menacées. La dynandigua rivalité concurrentielle est considérée
comme un élément déterminant pour lintroductiors @dangements organisationnels (Baumard,
2007; Frigant, 2013; Mongo, 2013). Des changemguoigpermettent de remettre en question des
modes organisationnels existants et d’ouvrir uné arometteuse pour le développement de
linnovation managériale. Les déclarations des mélpaots montrent également que les
transformations du monde socio-économique auxcudhlerrs entreprises ont d0 s’adapter, la
concurrence accrue que connaissent leurs sectewts/iié ont rendu le recours a la normalisation
une véritable réponse pour rester plus compdtiifmise en place du SMQ est qualifiée de nouvelle
organisation accompagnée de nouvelles techniqueratdjues managériales pouvant générer de forts
impacts sur le plan organisationnel. Les écritBegbes et al. (2013), ont montré que quand le nivea
de turbulence est relativement élevé dans un macohéurrentiel, la capacité de I'entreprise a
innover sur le plan managérial est grande. L'amatles résultats a également mis en évidence le rble
gue peut jouer le fonctionnement des entreprisemal@ere intégrée avec leurs parties intéressées
pertinente3 dans la promotion d’une dynamique d’innovation lguplan organisationnel. Selon les
répondants, assurer une mise en ceuvre efficacmlevation managériale incombe aux entreprises
de développer des stratégies de partenariat ouodpération avec ces différentes parties. Un
fonctionnement interactif entre ces parties asautere flexibilité et une confiance accrues, ainsi
gu'un meilleur partage de l'information et des caissances et une communication interactive. En
effet, en stimulant cet esprit de coopération gleseprises peuvent obtenir des avantages impsrtant
en matiére de création d'un réseau plus favorabled@eloppement de l'innovation tout en
interagissant avec un grand nombre de partendesqui leur permettra d’étre a la lumiére des
derniéres tendances du marché concurrentiel etediolles connaissances et des savoirs nécessaires.
Le répondant RL, affirme dans ce cadre que€appartenance de I'entreprise a des réseaux de
partenariat est I'une des véritables sources d’wettons managériales en permettant de développer
et d’enrichir ses bases de connaissances et deifav@ar conséquent la mise en ceuvre de nouvelles
connaissances Toujours dans la méme lignée d’idées, mais detteci en tenant compte de la
démarche de mise en place du SMQ, les explicatfonsnies par les répondants notent que
I'élaboration des stratégies de partenariat ergrdreprise et ses parties intéressées pertinestes
'une des bases fondées de la mise en place du &M@Qtreprise est amenée a tisser des relations
mutuellement bénéfiques avec ses acteurs de prés [min, et chercher & les faire progresser sar il
doivent se sentir impliqués dans la contributiazbgle a la qualité de I'entreprise. Ce type deagse
permettra de s'approprier un savoir-faire extetngeenouvelles connaissances, ainsi que de favorise
'acces a des sources dinformation relatives agMveaux besoins et aux nouvelles manieres de
faire. Ce qui constituera souvent un champ fepdar 'émergence de nouvelles idées et pratiques
lesquelles peuvent étre exploitées pour innovelesplan managérial.

Le développement des stratégies de coopératiom padenariat a pris une ampleur, en devenant une
forme d’'organisation nécessaire pour développeridesvations (Ayuso et al., 2011; Chabault,
2013; Le Roy et al., 2013). Selon ces auteurmd¥ation n'est pas un processus linéaire, mai®plut
un processus interactif entre les entreprisesuetdavironnement externe. Ce qui implique que pour
gu’elles soient innovantes elles doivent adopter simucture organisationnelle ouverte, flexible et
coopérative.

*Propriétaires, actionnaires, client, personnelirfmseurs, collectivité locale, prescripteurs, ét&tivile, etc
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Conclusion

La présente recherche avait pour objectif d’idesttiles facteurs explicatifs du succes de la mise e
ceuvre de l'innovation managériale dans les PMEstiailles. Pour une meilleure compréhension de
ces facteurs et de leurs effets, nous avons jugieat 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 'étude ont permis de releveramam nombre de facteurs interdépendants, qui se
renforcent mutuellement pour exercer une influepositive et significative sur le déploiement
pérenne de l'innovation manageériale. Ces facteoins satégorisés en deux principaux groupes. Le
premier groupe renvoie aux facteurs internes aisdsoconformité aux exigences normatives,
'existence d'un environnement organisationnel fabbe, I'engagement du leadership, la
participation du personnel, la qualification duqmmel, la mobilisation des ressources nécessaires
(financiéres et humaines), la communication, digifi®sd’amélioration et structure de veille
stratégique. Pour ce qui est du deuxieme groupei-cecorrespond aux facteurs externes a savoir
l'intensité concurrentielle et I'élaboration desaségies de partenariat ou de coopération avec les
parties prenantes de lentreprise. Ces deux groufmesfacteurs se présentent comme étant
complémentaires et favorables au succés de la emsesuvre de l'innovation dans le contexte
managérial des PME.

L’'un des points forts de cette recherche qualiati#side dans la générosité des répondants qui ont
voulu partager leurs perceptions, leurs expériemtdsurs vécus lors des transformations majeures
introduites par la mise en place du SMQ. Ce quieamps d’explorer un nombre important de
déterminants qui se sont révélés des facteursdel&sicces de I'innovation managériale. Notons par
ailleurs, que I'un des principaux apports qui éreettg notre travail est l'identification d’'une lisde
facteurs clés de succes pour un type particuliBmdvation, I'innovation managériale, ce qui a
rarement été traité dans le contexte marocainraadg majorité des travaux se concentrent, en, effet
sur les innovations technologiques.

La liste des facteurs clés de succes mise en lardems cette étude pourrait servir de levier poer u
mise en ceuvre réussie de l'innovation managér@dequi permettra d’atténuer par conséquent les
risques qui peuvent freiner sa mise en ceuvre.

Cette recherche présente toutefois quelques linliggprincipale limite de notre étude a trait a la
validité externe de nos résultats c'est-a-dire leprésentativité et leur potentiel de générabisatia
délimitation de notre étude aux PME industriellesnous permet pas de généraliser nos conclusions
a d'autres secteurs d'activités ou aux entrepdisgdus grande taille. Une autre constatation qui p
s'avérer comme une limite de cette recherche renaanotre choix d’opérationnaliser I'innovation
organisationnelle par le biais d’'une innovation céfigue, reconnue et établie, le SMQ, ce qui
représente une limite de notre travail. Une adutrété est d’ordre méthodologique. En effet, les
méthodes de collecte et d’analyse des donnéesnpeésees lacunes au niveau de l'interprétation des
données par le chercheur. C'est I'une des limitgzr@s aux analyses qualitatives. Notons également,
gue nos résultats ont été bien fondés sur la poceg’une catégorie bien précise d’acteurs : chefs
d’entreprises, managers, responsables qualité,teawsli qualités. Toutefois, avoir une vision
compléte, implique de solliciter la perception déghantillon plus large des salariés.

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