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Résumeé :

Si le Lean Manufacturing est une innovation managgiargement reconnue et mise en
ceuvre dans de multiples domaines, les difficultédies échecs liés a sa mise en ceuvre ont
également été mis en lumiéere. Les réticences etribgues associées a ce mode innovant
d’organisation et de management portent plus siatclan dont cette innovation managériale a
été mise en ceuvre dans les entreprises que stanskesnents et ses principes. De facon plus
générale, bien que la littérature récente exangs@bstacles a I'innovation managériale, peu
d’études identifient précisément les obstaclesimplantation en distinguant les différents
freins liés spécifiquement au facteur humain. Gdais méme que le facteur humain est au
cceur de la mise en ceuvre de l'innovation managédahs la mesure ou son implantation
suppose la modification substantielle de la fagetravailler et 'adhésion des salariés.
Simultanément, et de fagon surprenante, la littéeatsur I'innovation managériale a
d’avantage cherché a identifier empiriquement begefurs favorisant 'implantation d’'une
innovation managériale en minorant l'identificatides facteurs défavorables. Le modéle
théorique de Birkinshaw et al., 2008 évoque cestaiistacles potentiels a la phase

d’'implantation, mais peu de validation empiriquété réalisée en dépit de I'importance de

Montpellier, 6-8 juin 2018



AlIMS

A5z T0 nicrnations s
a0 Management Stratécique

XXVlle Conférence Internationale de Managemenaiggique

cette tache soulignée par ces mémes auteurs. Rasnéléments défavorables, I'analyse
spécifiqgue du facteur humain n'a pas suffisammaitt Ifobjet d’'une attention particuliére
dans le processus d’implantation de l'innovationnaggriale. Cette analyse permettrait
pourtant de fournir des preuves empiriques valid@ntmodele théorique proposé par
Birkinshaw et al., 2008. Conscient des difficulkééslu risque d’échec évoqué par la littérature
sur le Lean manufacturing en particulier, et plasdyalement sur I'innovation managériale, il
apparait essentiel d’identifier les raisons pouveoriduire a cet échec ou pouvant ralentir
significativement la vitesse d’implantation ou erecaninorer les effets de I'innovation
manageériale. Le but de cette recherche est dot@itier la question suivante : quels sont les
obstacles relevant spécifiguement du facteur hurdaims I'implantation d’une innovation
managériale ?

Pour y répondre, nous nous proposons, de meneranakyse longitudinale des freins a
'implantation d’'une innovation managériale spépii, le Lean Manufacturing, au sein de
deux entreprises différentes relevant de la catégies entreprises de taille intermédiaire
(ETI).

Nos résultats mettent en lumiere que ces freirgifelu facteur humain peuvent étre classés
en 4 grandes catégories :

- Les freins liés a la résistance au changement,

- Les freins liés au savoir-faire,

- Les freins liés au savoir étre,

- Les freins liés a la relation au temps.

Mots-clés :Innovation mangériale, Implantation, Freins, Factdumain
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Les freins a I'implantation d’une innovation managéiale :

I'exemple du « lean manufacturing »

INTRODUCTION

Dans un contexte marqué par l'intensification cwnti de la compétitivité, les entreprises,
cherchent en permanence a faire évoluer leur medeahagement de facon a atteindre leurs
objectifs de performance et développer un avantageurrentiel (llinitch et al, 1996). De
nombreux auteurs soutiennent que l'innovation ménalg ou organisationnelle serait un
moyen privilégié d’atteindre ces objectifs et dageerir un avantage concurrentiel durable
sur ses concurrents (Hamel, 2006; Birkinshaw 808 ; Mol et Birkinshaw, 2009). Cette
thése est corroborée par de nombreuses recheiMbest(Birkinshaw, 2009 ; Evangelista et
Vezzani, 2010 ; Battisti et Stoneman, 2010). Catiesiémontrent que I'innovation
managériale est susceptible de procurer aux ergespmui la mettent en ceuvre une
amélioration notable de leurs performances. Pdemiinnovations managériales les plus
significatives, le Lean Manufacturing occupe unacpl centrale (Hamel, 2006; Dubouloz,
2013 ; Giuliani et Robert, 2017). Depuis sa thatias en 1990 dans I'ouvrage de Womack
et al. (1990) : « The machine that changed thedwerlle Lean Manufacturing a connu un
large essor dans la seconde moitié du XX siéclegressivement le Lean Manufacturing a
dépassé les frontieres de lindustrie automobilerpétre utilisé dans tous les secteurs
d’activité de I'économie, allant de l'industrie saux services. Il a été adopté par des
grandes entreprises comme par des PME, et il coacaujourd’hui un trés grand nombre
d’entreprises et de salariés. Toutefois, si le Leédanufacturing est une innovation
manageériale largement reconnue et mise en ceuveeddamultiples domaines, les difficultés
et les échecs liés a sa mise en ceuvre ont egal@tgentises en lumiere (Boyer et Sovilla,
2003; Ansari et al, 2014; Jedynak, 2015). Les eéties et les critiques associées a ce mode
innovant d’organisation et de management portens gur la facon dont cette innovation
manageériale a été mise en ceuvre dans les entegusesur ses fondements et ses principes.
De facon plus générale, bien que la littératuremée examine les obstacles a I'innovation

managériale (Amara et al. 2016; Dubouloz, 2013; Mda@uijarro et al., 2009; Wagner et al.,
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2011), peu d'études identifient précisément ledambss a I'implantation en distinguant les
différents freins liés spécifiguement au facteumhin (Giuliani et al., 2017; Khallouk &
Robert, 2017 ; Ansari et al., 2014; Dubouloz, 20¥3agner et al., 2011 ; Ansari et al., 2010 ;
Madrid- Guijaro et al., 2009 ; Birkinshaw et alQB). Ceci alors méme que le facteur
humain est au cceur de la mise en ceuvre de linilmovatanagériale (Dubouloz, 2013) dans
la mesure ou son implantation suppose la modiioatubstantielle de la fagon de travailler et
I'adhésion des salariés (Hamel, 2006).

La littérature sur l'innovation managériale indiqg&en raison des obstacles inévitables, qui
restent a identifier et & confirmer, de fortes i@ms peuvent apparaitre du fait de la mise en
ceuvre de nouvelles pratiques de management ; daasns cas, une innovation managériale
peut étre totalement rejetée par I'organisationidkis et McCabe, 2002 ; Lozeau et al.,
2002). D’autres auteurs soulignent qu’une innovatitanagériale pourrait n’étre implantée
que partiellement en raison de ces tensions dassotganisations (Zbaraki, 1998).
L’ensemble de ces tensions se concentrent surcleuia humain et donc les ressources
humaines (Dubouloz, 2013, Dubouloz, 2014) plutéd sur des facteurs technologiques.
Simultanément, et de facon surprenante, la litiéeatsur I'innovation managériale a
d’avantage cherché a identifier empiriquement begefurs favorisant 'implantation d’'une
innovation managériale en minorant l'identificatidles facteurs défavorables. Le modele
théorique de Birkinshaw et al. 2008 évoque certadbhstacles potentiels a la phase
d’'implantation, mais peu de validation empiriquéta réalisée en dépit de I'importance de
cette tache soulignée par ces mémes auteurs (B et al., 2008). Parmi ces éléments
défavorables, I'analyse spécifique du facteur hanmea pas suffisamment fait I'objet d’'une
attention particuliere dans le processus d'implkzmade I'innovation managériale. Cette
analyse permettrait pourtant de fournir des prewrepiriques validant le modéle théorique
proposé par Birkinshaw et al., 2008. Conscientdiléisultés et du risque d’échec évoqué par
la littérature sur le Lean manufacturing en paligzu et plus généralement sur l'innovation
manageériale, il apparait essentiel d’identifier tagssons pouvant conduire a cet échec ou
pouvant ralentir significativement la vitesse d’iantation ou encore minorer les effets de
'innovation managériale (Zbaraky, 1998). Le but ate recherche est donc de traiter la
guestion suivante : quels sont les obstacles metesfécifiguement du facteur humain dans

I'implantation d’une innovation managériale ?
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Pour y répondre, nous nous proposons, de meneranakse longitudinale des freins a
'implantation d’'une innovation managériale spépif, le Lean Manufacturing, au sein de
deux entreprises différentes relevant de la cat@gbes entreprises de taille intermédiaire
(ETI).

Nos résultats mettent en lumiére que ces freinggrelétre classés en 4 grandes catégories :
- Les freins liés a la résistance au changement,

- Les freins liés au savoir-faire,

- Les freins liés au savoir étre,

- Les freins liés a la relation au temps. ge.

1. CADRE THEORIQUE
Les titres des paragraphes principaux (niveau Ipcenant Introduction, Conclusion et

Références sont en Times New Roman 12, gras, nudggsanterligne un et demie, justifié.
1.1. DEFINITION DU CONCEPT D 'INNOVATION MANAGERIALE

Les L’innovation managériale peut se définir com@étant : « L’introduction de nouvelles
pratigues managériales dans une organisation @absitld’améliorer les performances de
cette organisation » (Mol et Birkinshaw, 2009 p63ap

Bien que le nombre des recherches sur l'innovatianagériale se soit accru depuis le début
des années 2000 sous I'impulsion de nombreux ajtdar littérature relative ce type
d’'innovation est encore relativement récente ettéien (Birkinshaw et Mol, 2006 ; Hamel,
2006 ; Birkinshaw et al., 2008 ; Damanpour et Andyi2012 ; Le Roy et al, 2013 ; David,
2013 ; Dubouloz, 2013, Giuliani et Robert, 2016yaAt I'utilisation du terme d’innovation
manageériale, des auteurs avaient déja cherchésraedie processus par lequel certaines
entreprises parviennent a tirer un avantage coetiet durable, non pas en innovant dans le
champ de la technologie, mais bien en adoptantodeaties pratiques managériales ou de
nouvelle formes d’organisations. Pour qualifier daesovations ne relevant pas de la
technologie, les termes « d’innovation administeatr (Evan, 1966 ; Teece, 1980) ou «
d’'innovation organisationnelle » (Daft, 1978 ; Dawpaur et Evans, 1984) ont été
indistinctement utilisés. Il est communément adque le premier auteur a avoir utilisé le

concept « d’innovation managériale » est Kimbed981). La définition de I'innovation
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managériale proposée par cet auteur est la suivan@onstitue une innovation managériale,
tout programme, produit ou technique qui représentehangement significatif de I'état le
plus avancé de la connaissance en matiére de aghang@u moment ou il apparait et qui
affecte la nature, lattribution, la qualité ou tpantité d’information disponible dans
I'élaboration du processus de décisions » (Kimhe®81, p. 86). Si cette définition a depuis
été largement complétée et amendée, la notionptarauou de nouveauté au regard d'un état
des connaissances demeure centrale. Ainsi, Had@6) propose une définition dont le point
de départ est cette notion de rupture : « L'inniovaimanagériale peut étre définie comme un
écart important par rapport aux principes, procgssratiques traditionnelles de management,
ou comme un écart par rapport aux formes orgaoisatiles courantes qui changent
significativement la fagcon dont le travail managkest réalisé » (Hamel, 2006, p.75).

A la méme période, Birkinshaw et Mol (2006) propusene autre définition du concept
d’'innovation managériale dans laquelle la notiomug®ure par rapport aux normes habituelle
est également mise en exergue : « L'innovation m@rmale est la mise en place de nouvelles
pratiques, processus et structures de managemergput significativement différentes des
normes habituelles » (Birkinshaw et Mol, 2006, p.8%es auteurs uniront leurs réflexions
pour élaborer une définition aujourd’hui fréquemm@prise de I'innovation manageériale. lls
la définissent comme étant : "L'invention et I'mduction d’une pratique de management
d'un procédé d'une structure ou d'une techniquevebbe au regard de I'état de la
connaissance et mise en ceuvre afin de contribl@tt€inte des objectifs de I'organisation »
(Birkinshaw et al, 2008, p. 825). Ainsi, dans ceattgniere définition, la notion d’objectif
apparait clairement. Les entreprises mettent erreadas innovations managériales dans un
but précis : améliorer leur performance. Dans ugfniion postérieure, Mol et Birkinshaw
(2009) précisent : « L'innovation managériale éatrbduction de pratigues de management
nouvelles pour I'entreprise dans lintention d’awenter la performance de I'entreprise »
(Mol et Birkinshaw, 2009, p. 1269). Il existe cedant deux acceptions différentes dans la
littérature sur le niveau de nouveauté que doitésgmter I'innovation. Ainsi pour Kimberly
(1981) la nouveauté s’apprécie au regard de «tllétgplus avancé de la connaissance »
(Kimberly, 1981, p. 86). Mais pour d’'autres autela@snouveauté peut également s’apprécier
au niveau de I'organisation.

Ainsi Le Roy et al., (2013) proposeront une défimtbasée sur celle de Mol et Birkinshaw

(2009): « L'innovation manageériale est I'adoptioar pune organisation, de pratiques ou de
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méthodes de management nouvelles pour elle dabgdtif d’améliorer sa performance
globale » (Le Roy et al.,2013, p. 85). Ces autsorgiennent que cette derniére définition
permet de recouvrir deux acceptations de linn@vatmanagériale. Ainsi « l'innovation
manageériale est autant I'invention d’'une nouvelléhode ou pratigue de management par
une organisation que I'adoption d’'une méthode atigme de management déja existante
mais nouvelle pour I'organisation qui I'adopte >e(Roy et al., 2013, p. 85).

C’est a cette derniére définition que nous nousregbns dans la suite de notre recherche.

I nous semble important de définir a présent etfagon précise ce qu'est le Lean
Manufacturing et de justifier en quoi ce mode denagement de la production industrielle

correspond bien a une innovation managériale majeur

1.2. LE LEAN MANUFACTURING COMME INNOVATION MANAGERIALE

1.2.1Définition du lean Manufacturing

Pour bien comprendre la nature du Lean Manufaguilnest utile de revenir aux origines
historiques de cette innovation. Le Lean Manufaetutrouve ses origines au Japon dans les
années 1950, au sein de I'entreprise Toyota Motm@any. En effet, ce sont les difficultés
rencontrées par cette entreprise associée au terdgp&cifique du Japon d’apres-guerre qui
ont amené Taiichi Ohno (1978) et Eiji Toyoda a imagun nouveau modeéle d’organisation
de la production industrielle. Persuadés que I'miggion industrielle « classique » de masse
appliguée par les leaders mondiaux de 'automal@l€époque pouvait étre questionnée, ces
deux ingénieurs imaginerent une nouvelle forme gHarsation et de management de la
production qui n’hésiterait pas a remettre en qoestes pratiques traditionnellement
considérées comme » le dernier état de I'art »n8y2013), rappelle opportunément que
pour T. Ohno, le Lean manufacturing repose sur geincipes fondamentaux : la réduction
de tous les gaspillages dans un esprit d’amélmratcontinue et le respect des
personnes. Ultérieurement, ce sont Womack et Jgoes« labelliseront » le terme Lean
manufacturing et contribueront a la diffusion dée@novation managériale a tous les types
d’entreprises en dépassant les limites de l'inteistutomobile ou elle était née. Dans leur
ouvrage « Lean thinking » (1996), ils définisseat lean Manufacturing comme étant
« L'observation d’'un systeme opérationnel au travdiun prisme qui révéle la valeur, les
flux, les potentiels pour tirer les flux et de temders la perfection Womack et Jones,

1996, p). lls décrivent la démarche Lean Manufamtuiselon cing phases : identifier la
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valeur, cartographier les flux de valeur, organiseproduction en flux continu, établir un
systeme tiré et rechercher la perfection. Cettecage du management de la production
industrielle, a depuis été complétée par d’autrescuptions plus opérationnelles. Nous
pouvons ainsi faire référence aux 14 principes @sép par Lander et Liker (2007) ou encore
les 12 principes de Brunner (2008). Un autre autelochmann préfére définir le Lean
Manufacturing de facon plus globale, comme étabih cadre de référence, une maniére de
voir et de penser, qui se focalise sur un certaamhre de notions telles que la valeur, les
gaspillages et la performance.(klohmann, 2013, p. 37) complete cette définition de la
facon suivante « Le Lean peut se définir comme un systéme visagénarer la valeur
ajoutée maximale au moindre codt et au plus vieda €@n employant les ressources juste
nécessaires pour fournir aux clients ce qui faifalgaleur & leurs yeux §Hohmann, 2013, p.
39).

Le Lean Manufacturing porte en effet un regard eawvsur les systémes de management de
production en vigueur en redéfinissant les conceges valeur, de gaspillage et de
performance. Les gaspillages sont généralementépphida (de leur nom japonais), et sont
classés en sept catégories. Byrne (2013), soutjeatles entreprises Leandevraient
s’efforcer de répondre aux besoins de leurs clientseur apportant une valeur immédiate et
sans gaspiller leurs ressources : produire ce agiidemandé, quand c’est demandé et juste
ce qui est demandé.®Byrne, 2013, p. 55)Pour atteindre ces objectifs globaux, le Lean
Manufacturing générera de nombreuses méthodesclehigeies innovantes dont les plus
significatives nous semblent étreSWHY (méthode de recherche des causes racines de
dysfonctionnements) ; 5S (méthode d’organisatiodeetnaintien des ateliersPM (Total
Productive Maintenance, approche de la maintenaiszt a ameéliorer le rendement des
machines par une démarche proactivEMED (Single Minute Exchange of Die, méthode
visant a réduire les temps de changement de fornfRka-yoke (dispositif permettant
d’éviter les erreurs d’assemblage).

Il est toutefois fondamental de souligner commeajgelle Hohmann (2013) quele Lean
n'est pas simplement une collection d’outils outeghniques mais une méthode globale de
management et un cadre de référence qui permet aletenir I'entreprise sous tension
créative. Pour ceux qui I'on appliqué avec sucdeslean est autant une attitude qu’un

savoir-faire » (Hohmann, 2013, p. 33). Il nous faut a présentideal que le Lean

Montpellier, 6-8 juin 2018



AlIMS

nisrnations |
a0 Management Stratécique

XXVlle Conférence Internationale de Managemenatggique

Manufacturing répond bien au concept d’innovatioanagériale et présente de ce fait, des
difficultés relatives a son implantation comme &unovation manageériale.
1.2.2. Le Lean Manufacturing : une innovation managriale emblématique
Hamel (2006) dans son article « The Why, What aod léf Management Innovation » cite
le Lean Manufacturing comme une des 12 innovati@magériales majeures du XX siecle
(Empoyee-driven problem solving) et souligne quéesiconcurrents ameéricains de Toyota
ont mis plusieurs dizaines d’années pour combler kcart d'efficacité avec la firme
japonaise c’esk en grande partie, parce qu’il leur a fallu plus @0 ans pour découvrir les
principes de management radicaux au cceur de lac@pde Toyota pour 'amélioration »
(Hamel, 2006, p. 74)Birkinshaw et al. (2008) mentionnent également yst&me de
production Toyota comme une innovation managéaaiblématique (Birkinshaw et al, 2008,
p. 830). Giuliani et Robert (2017) ainsi que RolarGiuliani (2014) soutiennent de méme
que le Lean Manufacturing est une innovation mamnalgéde la premiere importance. Ces
auteurs appuient leur démonstration en se réféeamt cing critéres spécifiques de
I'innovation managériale dont quatre sont emprurtéirkinshaw et Mol (2006), Mol et
Birkinshaw (2009) et le dernier ajouté par les argesux-mémes. lls confrontent alors le
Lean Manufacturing a ces cing principes et démantggie cette nouvelle conception du
management de la production :

- Introduit « une modification profonde au regard deodes de management établis »

- Introduit « une rupture avec les concepts etdesris de faire a un moment donné, au

regard des connaissances disponibles »,
- Suppose un effort de longue haleine dans sa misewyre, qui peut parfois s’étendre

sur plusieurs années au sein d’'une entreprise,

Est mise en ceuvre afin d’atteindre les objectif$ eldreprise. Les objectifs premiers

du Lean Manufacturingvisent avant tout I'amélimat permanente des

performances,

- Tend a se diffuser au sein de la majorité deseprises et devient un standard de

fonctionnement a un moment donné.

1.2.3 Le r6le majeur du facteur humain dans la misen ceuvre du Lean Manufacturing :
De nombreux auteurs ont mis en lumiére I'importaniee la dimension humaine dans

I'adoption réeussie d’'une démarche Lean Manufactuminsi Dubouloz (2013) a soutenu que
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les barrieres internes relevant des Ressources iHesmgdmanque de temps, manque
d’expertise technique, attitude face au risquey&ent plus résistantes que celles liées aux
caractéristiques techniques dans 'appropriatiotedn Manufacturing.

Jedynak (2015) en ligne avec Worly et Doolen (20@®uligne le réle fondamental des
managers dans leur volonté de créer les condifenmables a une adoption de la démarche
Lean Manufacturing, notamment au travers d’unetigole de communication transparente et
efficace.

Enfin Marodin et Aurin (2015) identifient 14 factsicritiques spécifiques a la mise en ceuvre
d’'une démarche Lean Manufacturing. Parmi ces léedas, 9 relevent exclusivement de la
dimension ressources Humaines (Démotivation desiéa) manque de support de la part du
middle management, opérateurs inquiets des nogvefiehes qui pourraient leur étre
affectées, etc.)

Nous nous proposons a présent d’évoquer les rdudgerantérieures réalisées sur les
difficultés de mise en oeuvre de linnovation mamedg en général et du Lean

Manufacturing en particulier.

1.3. LES OBSTACLES A L'IMPLANTATION D 'UNE INNOVATION MANAGERIALE

1.3.1. Les difficultés d'implantation d’'une innovaton managériale d’'un point de vue
générique

Birkinshaw et Mol (2006) ont proposé un cadre tlggor sur la fagcon dont émergent et se
déploient les innovations manageériales. lls avancetamment le fait que le processus
d’'implantation d’'une innovation managériale seid@ie du processus d’implantation d'une
innovation technologique du point de vue de la duréLa mise en ceuvre de l'innovation
manageériale est un processus plus diffus et graguelce qui est typiqguement vu dans le cas
des innovations technologiquegBirkinshaw et Mol, 2006, p.82).

Les auteurs ne s’arrétent pas a ce constat etlleigtdies raisons de ce processus long et
diffus. lls relévent que« La distinction fondamentale tient dans ce queqadeatype
d’'innovation crée. Les innovations technologiquesrespondent en grande partie a des
éléments distincts qui peuvent étre codifiés ptilsqronsistent en des procédés physiques ou
des produits qui peuvent étre reproduits. Les iatioms managériales, de leur cété, sont
généralement plus spécifiques au systeme danslletieg ont été créées et qui constitue
habituellement un systéme social complexe avesretiffs acteurs et relations(Birkinshaw
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et Mol, 2006, p. 82)A cette notion de « difficilement codifiable »slauteurs ajoutent que les
innovations managériales sont « relativement tagite nature ». lls concluent donc ques«
innovations managériales sont plus difficiles &ifies en amont de leur implantation que les
innovations technologiques et plus difficiles alégn apres »(Birkinshaw et Mol, 2006,
p.84)

Une des caractéristiques spécifiques de I'innonatimnagériale résiderait donc dans sa plus
grande difficulté d'implantation effective par rawp a linnovation technologique
(Damanpour, 1996 ; Damanpour et Evan, 1984). Lanjgme raison serait que l'innovation
manageériale conduit a des modifications dans ydeeme social » de I'organisation, comme
des réattributions d’activités ou des changemerassdles routines organisationnelles
suscitant ainsi des résistances individuelles ktatoves liees a la crainte de perte d’influence
ou de position acquise (Birkinshaw, et al., 2008ede, 1980). La seconde raison serait liée
au fait que l'innovation manageériale impacte sowwtirectement 'ensemble des membres
d'une organisation, en cela elle touche un plusmxdgyraombre de personnes au sein de
I'organisation que la plupart des innovations tetbgiques (Alange, et al.,1998). Enfin son
caractére naturellement « tacite » peut la reniffieil@ & « codifier » et donc difficile a faire
partager concretement (Teece, 1980).

Certains auteurs ont proposé une classification difficultés les plus fréquemment
rencontrées lors de la phase d’implantation (Kheédlet Robert, 2017) cf. tableau 1. A partir
des mots barrieres, obstacles, ou freins qui dntuéltisés de facon indifférenciée dans la
littérature. Ces termes renvoyant indistinctement problemes qui empéchent, ralentissent

ou stoppent le processus d’innovation.

Tableau 1. Les difféerents obstacles a l'implantatate I'innovation managériale dans la

littérature.
Internal obstacles Authors
Human resources — Lack of competences| (Ansariet al, 2010,
— Lack of commitment | 2014; Birkinshawet al,
— Lack of time 2008; Dubouloz, 2013;
— Lack of internal Giulianiet al, 2017;
communication Madrid- Guijaroet al,
2009; Wagneet al,
2011)
Financial resources —no significant results | (Dubouloz, 2013)
Incompatibility of the | — Cultural misfits of the| (Ansariet al, 2010,
management management innovation 2014)
innovation principles principles with the
with the established and
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organizational historical organizationa

structure culture

A negative internal — Lack of clarity (Dubouloz, 2013;
perception of the — High cost of the Canet, 2012; Giuliani
management implementation and Robert, 2016;
innovation — Risks of degradation | Giulianiet al, 2017;

in working conditions. | Madrid-Guijaroet al,
— Gap between rhetorig 2009; Wagneet al,

and reality 2011; Zbaracki, 1998)
External obstacles Authors
Supply — Difficulty in raising (Duboulouz, 2013;
funds Madrid- Guijaroet al,
— Difficulty in finding 2009)
partners
Demand | —no results
Environment — International (Ansariet al, 2010,

dimension: Cultural and 2014; Giuliani and
institutional distance Robert., 2016; Giuliani
between subsidiaries | et al, 2017; Volberdat
al., 2014)

(Source, Khallouk et Robert, 2017)

Toutefois la littérature sur les obstacles a I'vation managériale (Amara et al., 2016;
Dubouloz, 2013; Madrid-Guijarro et al. 2009; Wagratral. 2011), fait peu de cas des
obstacles spécifiguement liees a la phase d'imal@mt Les travaux de Dubouloz (2013)
soulignent le fait que, la littérature émergente I$anovation managériale met I'accent sur
les antécédents liés a la décision d’adopter l\nation managériale, plutét que les obstacles
rencontrés au cours de la phase dimplantationsapaédécision d’adoption. L’auteur
distingue toutefois trois catégories d’obstacld$ndplantation de l'innovation managériale
dans lesquels sont précisées des sous-catégories :

- les obstacles internes liés aux ressources : neadg ressources humaines, manque
de ressources financieres;

- les obstacles extérieurs lies a l'offre (par egkamles difficultés a trouver des
financeurs, des ressources expertes, des formaspé@sifiques, etc.), a la demande (les
besoins du consommateur, les limites des marchésesimues et étrangers) et enfin a
I'environnement (politique locale et nationale aavers des réglementations ou actions
publiques) ;

- les obstacles lies aux attributs de [linnovation inconvénients relatifs,
incompatibilité, complexité, difficultés dans lessais de mise en ceuvre, faible observabilite,
codt éleve.

Les travaux de Khallouk et Robert (2017) quant %, établissent le méme constat tout en

distinguant deux grandes catégories d’obstaclésdagtion de l'innovation managériale, les
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obstacles internes et les obstacles externes.oliplétent la classification de Dubouloz
(2013) en ajoutant dans les obstacles externdmkendion internationale de la sous-catégorie
« environnement ». lls se référent ainsi aux travéel Volberda et al. (2014), qui soulignait
l'importance de la dimension internationale de Vieonnement. Enfin ils considérent les
obstacles liés aux attributs de I'innovation mamiadg comme appartenant a la catégorie des
obstacles internes.

En conséquence, bien que la littérature récentstignee les obstacles a I'implantation de
'innovation managériale, peu d’études identifipnécisément ces obstacles en se focalisant
sur les freins liés au facteur humain (GiulianiRetbert., 2016; Khallouk & Robert, 2017 ;
Ansari et al., 2014; Wagner et al., 2011 ; Ansarale 2010 ; Madrid- Guijaro et al., 2009 ;
Birkinshaw et al., 2008 ; Dubouloz, 2013 ; Dubouyld@14). Ceci alors méme que le facteur
humain est au cceur de la mise en ceuvre de linlmovatanagériale car celle-ci modifie
substantiellement par nature la facon de travaditdies relations de I'ensemble des salariés
(Hamel, 2006).

1.3.2. Difficultés d’'implantation du Lean Manufacturing

Certains auteurs (Jedynak, 2015, Marodin et Auf015) proposent des obstacles
spécifigues a la mise en ceuvre du Lean Manufagiufarmi les obstacles les plus
fréqguemment cités nous retrouvons :

-La difficulté & maintenir la motivation des aatedans le temps
- Le manque de ressources humaines et financieres

- Le manque de communication lié a la démarche

- Le manque de soutien du management intermédiaire

- Le manque de soutien du top management

- La crainte des premiers niveaux hiérarchiqueasslimer de nouvelles
attributions

- La crainte des premiers niveaux hiérarchiquegpae maitriser les techniques
liés a la mise en ceuvre du Lean Manufacturing

- La difficulté a maintenir le processus d’améditton permanente sur le moyen et
long terme.
Ainsi Hohmann (2013) note queBien que réputé fondé sur des principes de bos, de

Lean Manufacturing ne s’impose pas naturellememntsdies entreprises ».Il souléve
I'interrogation suivante « Comment expliquer que ce qui allait prendre lennde Lean
Manufacturing (...) objet d’'un nombre impressionnd@tcommunications et de formations,
Soit toujours aussi peu maitrisé et aussi peu p@&emans les entreprises qui essayent de
I'apprivoiser ? » (Hohmann, 2013, p.11). Cet auteur suggere«duee principal facteur de

risque affectant le dispositif de transformatioest’ pas la mise en ceuvre technique, car on
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finit par maitriser les techniques les plus compgxmais I'humain qui les met en ceuvre »
(Hohmann, 2013, p.115).

Byrne (2013) soutient quela mise en ceuvre du Lean exige du temps. Ebemdde plus a
un voyage au long cours qu’a une course de vitegée Byrne, 2013, p.115).

Mais au-dela de la notion de durée, qui est comous iavons déja vu une caractéristique
commune des innovations managériales, on remarqgaesai l'importance accordée a
I'implication du dirigeant dans de nombreux ouviage études spécifiques dédiées au Lean
Manufacturing (Womack and Jones, 1990 ; Worley@adlen, 2006 ; Achanga and al, 2006,
Hohmann, 2013 ; Byrne, 2013 ; Boyer and Sovilla)30Byrne (2013) écrit ainsi« il est
évident que la transformation par le Lean Manufaciy ne se délégue pas. Sans un
leadership fort qui impose a chacun de contribuanéliorer les processus fort qui impose a
chacun de contribuer a améliorer les processus @dtgindre les objectifs financiers, rien ne
bouge »(Byrne, 2013, p.40). Hohmann (2013) renforce cestai en précisant queEn
matiere de Lean Manufacturing, I'implication de pdus haute autorité est essentielle »
(Hohmann, 2013, p. 137). Importance du facteur him@aous les niveaux hiérarchiques.
Byrne (2013) détaille ce que devrait étre selorétee le rdle du dirigeant dans une démarche
d’'implantation du Lean « La conversion au Lean constitue un évenementumajela fois
physique et culturel. Il faut des années avant’detariser a croire qu’elle va réussir. Les
dirigeants doivent montrer I'exemple pour commueig@au reste de I'entreprise leur
conviction et leur engagement. Il leur appartienssi de tenir le cap en cas de difficultés et
quand surgit la tentation de revenir en arrieréByrne, 2013, p.40).

Le r6le du middle management a également été swubga fait I'objet d’études spécifiques.
J.M. Worley et T.L. Doolen (2006) ont étudié spigiEment l'influence du support du
dirigeant intermédiaire dans la réussite de limméion du LEAN Manufacturing et
concluent que « Les problémes apparaissent lorsque que le manageniexige pas la
participation dans l'initiative du Lean Manufactag. Le management échoue aussi lorsqu'’il
ne fournit pas I'effort d’éducation pour tous lem@oyés de I'organisation »Au-dela du
dirigeant, le rdle de I'équipe managériale appard@inc également essentiel dans
'implantation du Lean Manufacturing ainsi que lalmiisation de département Ressources
Humaines (Dubouloz, 2014).
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Mais si plusieurs études portent sur I'importangalitigeant et des managers dans la réussite
de I'implantation d’'une démarche de Lean Manufaatyrrares sont celles ayant cherché a
identifier 'ensemble des facteurs humains susbgggtide freiner ce processus.
Boyer et Sovilla (2003) distinguent cing catégoiiésbstacles spécifiques liés a la mise en
ceuvre du Lean Manufacturing :
- les problemes liés a la direction et au leadprshi
- les problemes liés aux barriéres culturelles,
- les problémes liés au management,
- les probléemes liés a I'implantation,
- les problémes techniques.
Comme nous pouvons le constater, quatre obstastesrg concernent le facteur humain de
I'entreprise.
En réponse a ces obstacles, Boyer et Sovilla pempodes mesures correctives qu'ils
présentent comme les meilleures approches pour sécuriser une prise Lean de haute
performance »

- Gagner 'engagement de la direction,

- Promouvoir I'implication de toutes les parties @etes,

- Forcer la cohérence,

- Diriger par 'exemple,

- Construire une infrastructure en charge du changeme

Toutes ces solutions impliquent le facteur humaiehtreprise.
Cependant cette étude reste essentiellement thiéogigs’appuie sur un modéle générique de
conduite du changement.
Achanga et al. (2006) ont également cherché aifares facteurs critiques de succes dans
I'implantation du Lean Manufacturing au sein desB2Meur recherche menée aupres de dix
PME du Royaume-Uni ayant réussi la mise en ceuwneeddémarche Lean Manufacturing a
permis aux auteurs d’identifier quatre grandesgmatés de facteurs critiques :

- Le leadership et le management,

- Les capacités financiéres,

- Les compétences et expertises,

- La culture d’organisation.
Trois facteurs critiques sur quatre concernenadéelur humain de I'entreprise.
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Si ces résultats apportent des éléments précielantga limplantation du Lean
Manufacturing on notera cependant que leur étudeemdumiere seulement des facteurs
critiques et ne propose pas de solution aux olestadéntifiés.

Marodin et Aurin (2015) identifient 14 facteurstiques spécifiques a la mise en ceuvre d’'une
démarche Lean Manufacturing. Parmi ces 14 factedirselevent exclusivement de la
dimension ressources Humaines (Démotivation desiéa) manque de support de la part du
middle management, opérateurs inquiets des nogvefiehes qui pourraient leur étre
affectées, etc.)

Les travaux de Dubouloz (2014), et Dubouloz (2GI8jt les seuls a notre connaissance a
avoir centré leur analyse sur le facteur humairs. t@evaux cherchent a identifier les pratiques
de management des ressources humaines jouanteutiaris le succes de la mise en oeuvre de
l'innovation managériale au sein de I'organisatibtauteure identifie les obstacles liés aux
ressources humaines lors des phases du processum®vdtion managériale (décision,
implantation, usage durable), mais ne propose [miahs spécifiques a mener pour les
surmonter.

L’état de I'art sur I'innovation manageériale et $&il.ean manufacturing fait donc ressortir la
faible quantité d’études portant sur les freina eeussite d’'une démarche d’'implantation.

En conséquence, l'objet de cette recherche seraod&ibuer a lidentification la plus
exhaustive possible des obstacles relevant spéeifignt du facteur humain dans la phase
'implantation d’une innovation managériale et dé&ssactions a conduire permettant de lever
ces freins.

Nous proposons pour cela d’étudier de maniere éqgugiret longitudinale le cas de deux
entreprises s’étant engagées dans des démarchgsatitation de Lean Manufacturing sur la

méme période et la méme zone géographique.

2. METHODOLOGIE

Considérant que notre objet de recherche est @saogne modification de comportements

humains dans un contexte de changement profondrdesisations, nous avons adopté une
démarche qualitative et interprétative. Comme l'smitenu Miles et Huberman (2003), « Les

données qualitatives permettent des descriptiondest explications riches et solidement

fondées de processus ancrés dans un contextesloCak auteurs notent également que « les
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découvertes dues aux études qualitatives revéterdatactére d’indéniabilité » (Miles et
Huberman, 2003).

2.1. PRESENTATION DE NOTRE TERRAIN DE RECHERCHE

2.1.1. L'entreprise GYMA

La société GYMA a été fondée en 1992 par la fanllegCROS suite a la vente par ces
derniers du groupe éponyme spécialisé dans la corratigation d’herbes et épices.
L’entreprise a débuté son activité dans deux sext#activités différents : la fabrication de
sauces condimentaires a destination du sectear r@stauration hors foyer ; la transformation
et le conditionnement d’herbes et épices a degimau secteur de la grande distribution.

Le groupe exerce son activité de production sus sibes de productions différents en France
et deux a I'étranger. Son offre de sauces condamesten portions individuelles correspond
aux besoins d’'un secteur de la restauration en pléveloppement. Cette situation combinée
a I'absence de concurrence permet au groupe dévetogper rapidement, notamment par le
biais d’opérations de croissance externe. En 28@sdupe compte ainsi plus de 500 salariés
et exerce son activité industrielle dans cinq diwesistriels, un en Allemagne, un aux Pays-
Bas et trois en France. Mais, a partir de 2008rdeipe doit faire face a un recul significatif
de ses résultats économiques. Les raisons de c# seat a la fois structurelles et
conjoncturelles. La hausse du cours de certaind®enmas premieres, I'échec de plusieurs
projets stratégiques, des pertes financieres ameside deux sites industriels, la dégradation
des conditions de crédit accordées par les fowuiss sont les principales raisons de ce
déclin. Face a cette situation, la famille Ducrogame a partir de 2009 une recherche
d’investisseurs susceptibles d’entrer au capital’@#@reprise. Le processus est finalisé en
2011 avec l'entrée au capital de I'entreprise dexdeouveaux actionnaires : IDIA (fonds
d’'investissement dédié a I'agro-alimentaire de aadue Crédit Agricole) et Liberfy (fonds
d’investissement privé basé en Suisse). La farbilleros devient minoritaire et perd toutes
fonctions opérationnelles.

Aujourd’hui la société GYMA, emploie 230 salariégalise 45 M€ de chiffre d’affaires et
exerce son activité industrielle dans deux usihes.premiére est basée a Sorgues pres
d’Avignon (France) et l'autre & Kamp-Lintfort préke Disseldorf (Allemagne). Elle est
spécialisée dans la fabrication de sauces condainestet de leur conditionnement dans des
emballages adaptés aux besoins du secteur de tRunagon. Notre étude porte plus
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particulierement sur l'unité de Sorgues qui empld®0 personnes et réalise un chiffre
d’affaires de 30 M£.

2.1.2. L'entreprise CONTINENTAL FOODS

La société CONTINENTAL FOODS est issue du racha2@b3 des unités de production et
des marques européennes du groupe CAMPBELL SOUPIepéonds d’investissement
britannique CVC Capital Partners. L'unité de pradut du Pontet, pres d’Avignon en
France, sur laquelle a porté notre étude a étee @a€l962. Elle est acquise par le groupe
DANONE en 1982. L'unité s’appelle alors LIEBIG etvente en 1986 la premiere brique de
soupe aseptique sous la marque « Pur soup ». Lelog@ement des tendances de
consommation et I'amélioration constante des gemlgiensorielles de ses produits assurent
une forte croissance a cette division du groupe.1lB87, le groupe Danone décide de
recentrer ses activités autour des produits laitegrdes eaux. C’est dans le cadre de cette
stratégie que le groupe vend sa division « souptla marque Liebig au groupe américain
Campbell, leader mondial de cette activité. Avacsple 40% de parts de marché en France,
la division francaise du groupe est alors une #iracprofitable dont le chiffre d’affaires de
160 M€ est constant depuis trois ans.

L'unité de production francaise du groupe CONTINENLTFOODS emploie aujourd’hui
300 personnes et réalise 160 M€ de chiffre d’'adfailElle est aujourd’hui engagée dans un
programme d’investissement supérieur a 10 M€ visamboderniser son outil actuel et a
intégrer de nouvelles lignes de production poumkrque ROYCO anciennement localisée

sur le site belge du groupe.

2.2. COLLECTE DES DONNEES

2.2.1 Les données

Dans le cadre d'une démarche qualitative, il estinmnt de privilégier un échantillon
hétérogene afin de rendre les résultats le plusstelpossible (Gavard Perret, 2008).

Au sein des deux entreprises présentées précédemmamas avons cherché a recueillir nos
données aupres d’interlocuteurs issus des diffeéranteaux hiérarchiques car plusieurs
guestions issues de cette étude impliquaient detretenir avec les différents niveaux
hiérarchiques. Le choix des interlocuteurs s’esbulé de facon quelque peu différente selon

N

les sites étudiés mais dans les deux cas, I'héagig des échantillons a été respectée. Pour
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la société GYMA, nous avons profité de notre boomenaissance interne de la structure de
cette entreprise pour cibler des individus ayanttippé a limplantation du Lean
Manufacturing et occupant des fonctions difféerentds de recueillir des résultats
représentatifs de l'organisation dans son ensenmBtair I'entreprise CONTINENTAL
FOOD, I'échantillon a été constitué en concertatimec le responsable de la performance
industrielle du site, mais avec le méme souci deésentativité des différents niveaux
hiérarchiques. Nous avons réalis€, au sein dedprise GYMA une série de dix entretiens et
une série de huit entretiens au sein de I'entrepd®NTINENTAL FOOD. Les entretiens
étaient de type semi-directifs et se basaient ser grille d’entretien élaborée et testée au
préalable. Nous nous sommes efforcés de réaliseren@retiens de fagon parfaitement
comparable quel que soit les individus et quelle gqait I'entreprise. Les entretiens semi-
directifs ont duré une heure et demi. A I'exceptiban refus, tous les entretiens ont pu étre
enregistrés, ce qui a facilité leur analyse a pmsteNous avons en définitive réalisé dix-huit
entretiens sur seize dates différentes au seinedex dites différents. Le détail de ces

entretiens peut étre présenté par ordre chronalegigmme suit :

Tableau 4. Information sur les entretiens

Nombre : " : :
N° Date _ Site Durée Position de l'interviewé
d’entretiens

1 Animateur amélioration

20/06/2016 1 GYMA 1h30 _

continue

2 Responsable performance

27/06/2016 1 CONTINENTAL 2h _ _

industrielle

3 Responsable production et

27/06/2016 2 GYMA 2x1h30 _

responsable maintenance

4 | 28/06/2016 1 GYMA 1h10 Responsable qualité
5 | 30/06/2016 1 GYMA 1h35 Ancien Directeur Général
6 | 01/07/2016 1 GYMA 1h05 Responsable automatisme
7 | 04/07/2016 1 GYMA 1h20 Chef d’équipe
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8 | 04/07/2016 1 GYMA 1h15 Opérateur fabrication
9 11/07/206 1 CONTINENTAL 1h40 Directeur Géneral
10 | 11/07/2016 1 CONTINENTAL 1h10 Responsable éslit
11| 12/07/2016 1 CONTINENTAL 1h10 Agent de maintezean
12 | 12/07/2016 1 CONTINENTAL 1h10| Opérateur Conditiement
13 | 19/07/2016 2 CONTINENTAL 1h05 Opérateurs faliraa
14 | 19/07/2016 1 CONTINENTAL 1h Chef d’équipe falation
15| 20/07/2016 1 GYMA 1h10 Opérateur Fabrication
16 | 20/07/2016 1 GYMA 1H Opérateur palettisation
TOTAL 18

Tous les entretiens se sont déroulés dans le itedpela grille d’entretien préalablement
établie. En complément des entretiens, notre rebbemous a amené a collecter deux autres

types de données différentes : la documentati@nriatet des observations de terrain.

2.2.2. Le processus de codification

Nous avons utilisé un processus qui a consist@direeles données brutes en segments de
texte puis en thématiques spécifiques. Ce raffimtndes données nous a permis de faire
émerger une mise en ordre compréhensive et uregetisatif global des données collectées.
Nous nous sommes pour cela appuyeés sur la métlmeglooposée par Blais et Martineau
(2006) ainsi que sur le processus de codificate ldomas (2006) présenté ci-dessous, dans

la figure 3.

Figure 3 : Le processus de codification menantradaction des données
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Le processus de codification menant a la réduction des données

Faire une Identifier des Etiqueter les Réduire les Creer un
lecture segments de segments de catégories modele qui
preliminaire texte texte pour redondantes ou  intégre les plus
des donnees speécifiquement  créer des similaires. importantes
brutes. refies aux catégories. catégories.
objectifs de
recherche.
g
Plusieurs Plusieurs 30a40 15420 3al8
pages de texte  segments de catégories catégories catégories
texte .

(Thomas, 2006, p. 242, adapté de Creswell)

Nous allons désormais nous intéresser aux résol&aus.

3. RESSULTAS

Quatre grandes catégories de freins relatifs atedadiumain dans I'implantation du Lean
manufacturing sont apparus :

- Les freins liés a la résistance au changement

- Les freins liés au savoir-faire

- Les freins liés au savoir étre

- Les freins liés au facteur temps

3.1. TITRES DE NIVEAU 2 LES FREINS LIES A LA RESISTANCE AU CHANGEMENT

La résistance au changement dans la mise en ceaiVieribvation manageériale s’exprime de
facons différentes. La premiere cause de cettstadgie est la peur de perdre ce que I'on
posséde, comme une position dans la ligne hiéguetou des prérogatives particuliéres. Elle
se matérialise, sous forme de résistance indivielletl sous forme collective. La cause de

résistance raison est liée a un manque de confaartele projet de changement lui-méme.

3.1.1. La résistance au changement d’'un point de gundividuel par peur de perdre ce
que I'on possede
Cette forme de résistance est liée a une peurrtie gEn statut hiérarchique provoquée par le

chamboulement organisationnel et la redistributiea réles du fait de I'implantation du Lean
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manufacturing. Il apparait que cette forme de t@st®e se manifeste indistinctement a tous
les niveaux hiérarchiques.

Des témoignages en ce sens nous ont été fournidegaindividus appartenant au « middle
management ». Un chef d’équipe nous a ainsi canfié dois avouer que jai eu du mal a
accepter que mes gars puissent aller travailles d@s groupes de travail dont je ne faisais
méme pas partie. C'est difficile a accepter quamchdoujours connu un systéme classique.
J'ai eu le sentiment de perdre du pouvoir, je s pasé des questions sur I'avenir de mon
poste » (Entretien N°7). Toutefois le responsaleldgpmance continue de CONTINENTAL
Foods nous a confirmé avoir di faire face a unt fasistance de la part de deux cadres de
I'entreprise : « Il s’agissait de ce que jappealles barons. Ils occupaient tous les deux une
position centrale dans I'organisation. C’est-a-djpe toutes modifications dans I'organisation
ou dans les procédés devaient passer par euxntllsnal vécu que de simples opérateurs
puissent désormais proposer directement des saudio directeur général » (Entretien N°2).
Cette forme de résistance au changement, par peyseddre une position individuelle

acquise, se manifeste également une résistaneetbad! via les représentants du personnel.

3.1.2. La résistance au changement d’un point de gLcollectif par peur de perdre ce que
I'on posséde

Sept témoignages recuelllis font état de différerfitemes de résistance de la part du corps
des représentants du personnel : « lors du dénegfédgis dans le groupe de xx. Pendant tout
I'apres-midi il n’a fait que critiquer ce que dis& consultant, il lui coupait la parole. Il a
refusé de participer, il disait que ¢a ne faisait partie de sa fiche de poste. Ensuite, il a
incité d’autres collegues influencables a faire owmlui. Le consultant a été obligé
d’interrompre le chantier trente minutes plus @& grévu » (Entretien N°8).

Le Directeur Général de CONTINENTAL Foods nous a aifleurs confié « Le CHSCT
(comité hygiéne sécurité et conditions de travad)pas beaucoup apprécié la démarche dans
un premier temps. Il était I'interlocuteur incontoable sur toutes les questions liées aux
conditions de travail. lls ont mal vécu le fait quess conditions puissent s’améliorer sans eux.
lIs ont aussi mal accepté et on le comprend quesdijess pour lesquels ils demandaient des
améliorations depuis des années se voient réglgaetques jours ! ».

Tout comme pour les managers intermédiaires c@ast grincipalement une peur de perte de
pouvoir et de prérogatives qui incite a la résistadu facteur humain. Une autre raison va
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pousser les acteurs a faire apparaitre un troisigme de résistance au changement, le
manque de confiance dans le projet Lean et soramtgtion.

3.1.3. La résistance au changement par manque dené@ance dans le projet Lean

Bien que moins cité que les précédentes, cetteefatenrésistance par manque de confiance
dans le projet Lean en lui-méme fut également ptésdors des premiers stades de
'implantation du projet. Il semble que le manqueabnfiance dans le projet Lean ne puisse
pas étre attribué majoritairement a une catégai@atsonnel en particulier. Un moteur de
cette résistance est la mémoire que les individitieennent avec des expeériences passées
ayant échouées : « on me rappelait toujours lescdchassés. Certaines personnes arrivent a
se persuader que ce qui est possible ailleuresefdas chez eux, que c’est plus compliqué ici
ou plus simple ailleurs » (Entretien N°2). Une auttison de cette forme de résistance vient
d’'une appréhension vis-a-vis de certains princidasLEAN Manufacturing. Parmi ces
principes c’est celui du « juste a temps » quireégé le plus d'incompréhensions et de peurs :
« j'ai vu défiler dans mon bureau les commercidexdirecteur supply-chain, le responsable
production. Tous m’expliquaient que c’étaient uokefd’envisager de réduire les stocks. lls
avaient tous d’excellents exemples et arguments gtayer leur these » (Entretien N°9). Bien
gu’éprouvé et compréhensible du point de vue lagistce principe de « juste a temps » est
aux antipodes des pratiques et des représentatiamées dans les esprits : « il est difficile
d’accepter que la bonne facon de travailler c’'estr@Huire les stocks et de faire de petites
séries quand tu as toujours cherché a optimiseplé®ings pour faire de grandes séries et
constituer des stocks. On n’arrive pas a s'imagiper cela soit possible et on a méme du mal
a croire aux exemples qui nous sont présentéstretiem N°3).

L’organisation de la production en mode « justinmet » n’est qu’un des piliers parmi d’autres
du Lean Manufacturing, dans le cadre d’'une démagibbale. La production selon le
principe « just in time » ne peut étre envisagdéisent des autres principes du Lean
Manufacturing. C’est en améliorant le systeme dedpction dans son ensemble, en
améliorant la qualité et en éliminant les gaspdkget les sources de variabilité, que

I'entreprise va pouvoir tendre vers une productigast in time ».

3.2. LES FREINS LIES AU SAVOIR -FAIRE
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L’implantation du Lean Manufacturing peut condudreles résistances du fait d’'un manque
de savoir-faire des salariés de I'entreprise. laargs craignent de ne pas étre a la hauteur
des futures et nouvelles taches qui les attendf@ae aux changements qui s’operent, cette
crainte s’exprime de plus en plus fréquemment. desnées collectées a lissue de nos
interviews confirment largement cet obstacle. Naw@ns vu lors de notre revue de littérature
gue le Lean Manufacturing repose sur un certainbmerde principes et que sa mise en ceuvre
suppose la mobilisation de nombreux outils de mament, le 5S, la VSM (Value Stream
Mapping) et la TPM ou encore les chantiers KAIZBENbs résultats montrent que la
démarche initiée par les deux organisations avaiusaieurs reprises été freinée du fait de
cette crainte mais aussi du manque de savoirfféekede la part des acteurs de la démarche
au regard de ces techniques.

3.2.1. Les freins liés a la crainte de manque savdaire

Cette forme de résistance individuelle fut ess#atirent constatée chez CONTINENTAL
Foods (6 citations) et moins chez GYMA (3 citatiprigle s’est généralement manifestée lors
des premiéres étapes de la démarche et souvent m@neque ne commencent les étapes
opérationnelles du projet : « Nous avons recu wumendtion par le nouveau responsable
performance industrielle. Pendant la formation talldit bien, ¢ca paraissait logique. Mais
apres jai commencé a réfléchir, a me dire quee;pauvait pas étre aussi simple. Je suis allé
voir mon chef pour lui dire que je ne voulais pastipiper au groupe de travail prévu la
semaine suivante » (Entretien N°13).

A ce titre, l'interview du responsable performanodustrielle de CONTINENTAL Foods
résume parfaitement ce phénomene : « Certains tepésattaient trés inquiets par les outils
dont nous commencions a leur parler, surtout le-s§ma, ils s’imaginaient des
mathématiques et des calculs. Plusieurs sont vaeusir individuellement dans mon bureau
pour me dire gu'’ils ne se sentaient pas a la hauf@and la démarche leur a été expliquée ils
ont presque eu la réaction inverse, ils pensaigatngus avions choisi une méthode simpliste
parce que nous ne les considérions pas asseigemdd. lls ont rapidement que la difficulté
n'était pas I'outil mais les rapports humains, éeiveau positionnement dans I'organisation et

le rapport modifié par rapport a leur hiérarchibiheelle ».

3.2.2. Les freins liés a un manque réel de savomife
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Le constat quant au manque de savoir-faire rést glanifesté assez rapidement chez GYMA
: «on nous a demandé de réorganiser nos postesvdéd. On nous a donné des moyens pour
nettoyer, pour réparer ou ajuster, pour faire dugoeege au sol. Mais tout cela sortait de nos
taches routinieres. Il y a eu des petits accidenen de grave mais ¢a a suffi a remettre en
cause tout le projet » (Entretien N°7). « Le CHS{LIT voyait déja le projet d'un mauvais ceil
a profité des accidents pour demander son arréeetevenir a I'organisation passée »
(Entretien N°4). Des erreurs semblent égalemenit @@ commises lors de la phase « VSM
(Value Stream Mapping) » : « Nous avions identifié certain nombre de plans d’actions
prioritaires lors de la VSM. Mais apres les avéalisés nous nous sommes rendu compte que
plusieurs d’entre eux n'amenaient pas les résudtdésdus. En reprenant la VSM nous avons
identifié que des bottleneck (goulet d’étranglemerdvaient pas été mis en évidence lors de
I'étude initiale » (Entretien N°11).

Mais plus que ces difficultés liées au savoir-failes résultats font apparaitre que les

principaux freins sont liés & un manque de sauoa. é

3.3. LES FREINS LIES AU SAVOIR-ETRE

La mise en ceuvre du Lean Manufacturing nécessiteegamais oublier les grands principes
de cette conception de la production et de vedllee que ces derniers soient bien respectées
lors du déploiement des différentes phases dutpmpux cas rencontrés dans chacune des
deux organisations étudiées illustrent bien ceffedlte.

Lors de la mise en ceuvre de la TPM (Total Prodadhaintenance), les managers de GYMA
ont ainsi privilégié les solutions technologiquesi® ont négligés d'impliquer les équipes
dans leur démarche. Cette situation nous a étésérpau cours de plusieurs témoignages : «
guand nous avons mis en place la TPM nous nous ssrdirectement tourné vers le service
informatique pour organiser le relevé des TRS (TdeiRendement Synthétique) alors que de
simples feuilles de relevé auraient suffi. On antoplein de bugs, il a fallu des mois pour que
les données soient exploitables » (Entretien N®6Pn se voyait en petit comité, uniquement
entre managers, pour étudier les pertes de TR®acktlat des actions a mettre en place »
(Entretien N° 3). En procédant de la sorte les marsgaont mis en danger la démarche globale
. « avec la mise en place de la TPM on a failldpeda confiance de tout le monde. Les gens

s'étaient senties impliqués avec le 5S et la oalesupés du projet, on est revenu a une mode

Montpellier, 6-8 juin 2018
25



AlIMS

nisrnations |
a0 Management Stratécique

XXVlle Conférence Internationale de Managemenatggique

de management habituel. Ce sont les consultant®iaus ont fait remarquer que nous ne
faisions plus du Lean » (Entretien N°7).

CONTINENTAL Foods a rencontré une situation comphlrdors du lancement des premiers
plans d’action : « nous avons rapidement connusitb@tion de blocage dans nos actions.
Nous avions tendance a toujours réfléchir a destisak technologiques qui impliquaient
I'intervention systématique de notre service tegbai lls ont été débordés par les différentes
demandes, plus rien n'avancait. (...) C’est cettaasibn de blocage qui nous a poussé a

réfléechir autrement et a identifier des solutiorlaspsimples a mettre en ceuvre, plus

economiques et surtout plus efficaces » (Entrdtit?).

3.4. LADIFFICULTE A S 'INSCRIRE DANS LA DUREE

Nos résultats confirment que la difficulté de stnie dans la durée a constitué un réel frein a
l'implantation du Lean Manufacturing et cela aunseies deux entreprises étudiées. Les
témoignages recueillis nous ont permis d’identifjee le facteur temps a été un frein selon
deux modalités principales :

- Une perte de motivation des acteurs due a ldcdifé croissante des actions a
entreprendre et aux gains marginaux de plus enfplbkes. Le décalage dans le temps de
I'obtention des résultats positifs du Lean relegalément de cette raison.

- Une perte de motivation des acteurs due aux @&maegts de direction ou de
gouvernance au cours du temps.

Voyons ces différents éléments plus en détalil.

3.4.1. La perte de motivation due a la difficulté wissante de la mise en ceuvre des
actions

Une des forces de la démarche Lean Manufacturisiggé&lans sa capacité a produire des
résultats tangibles et visibles dans les débutsadmise en ceuvre. L'obtention de résultats
tangibles, crée une forme d’émulation et contritud’adhésion des différentes parties
prenantes. « Nous avons mis en place le suivi dibsage en juillet 2011. On a calculé que
I'on perdait alors plus de 20000 euros par moisr peumotif. Dés le mois d’aout ce niveau
était divisé par deux ! Depuis, on réalise desoasticompliquées pour gagner quelques
centaines d’euros par mois ! » (Entretien N°3).
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Toutefois, la nature des outils et des indicateussen place se complexifie avec le temps. Si
la démarche 5S est plutdt ludique et intuitivesti®oins le cas avec la TPM et encore moins
avec la VSM, qui nécessitent la compréhension dieset de vocabulaires spécifique a
maitriser. Cette complexification des outils, ags®@ I'obtention de résultats moins visibles,
conduisent a une réduction de la motivation degpégLet peut, a I'extréme, conduire certains
a penser que le projet est fini : « avec le terapgporting des résultats est devenu de plus en
plus compliqué. Il fallait expliquer des projetsmlas en plus compliqués et long a mettre en
ceuvre et en méme temps des améliorations moingtampes qu’'au lancement du projet. J'ai
senti que I'engouement pour participer aux grougeeprojet diminuait. Il y a aussi I'effet de

mode qui avait disparu » (Entretien N°2).

3.4.2. La perte de motivation des acteurs due auki@angements de direction au cours du
projet

Les deux entreprises, CONTINENTAL Foods et GYMA} connu en 2013 une profonde
modification a la téte de leur organisation. Lanpgre a été rachetée par un fond
d’'investissement britannique, tandis que la secamdmnnu un changement de directeur
général. Dans les deux entreprises, les résultatsremt que ces deux évenements ont eu une
influence négative sur la dynamique d’implantationLean Manufacturing.

Le fond d’investissement CVC Capital Partners aisthde développer une politique de
rationalisation des gammes distribuées par I'engepet d’investissement dans de nouvelles
lignes de fabrication destinées a produire degegbes auparavant élaborées dans d’autres
unités du groupe. Cette décision a eu pour effemaelifier I'ordre des priorités de la
direction générale du site aux dépend du Lean Matwifing et de réduire les ressources
disponibles pour animer son développement. « Orradenti que leur priorité (les nouveaux
propriétaire) était de moderniser l'usine pour aagtar sa valeur commerciale en vue d’'une
revente future. lls sont bien-sdr intéressés aulNlEAais on sent que ce n’est pas leur priorité
N°1 » (Entretien N°11). Face a cette nouvelle sitbmala direction générale a décidé de
réduire le nombre de plans d’actions pouvant étieen ceuvre sur une méme période. Ce
nombre a été ramené de quinze a dix.

Chez GYMA, le directeur général nommé en 2013 aifesté son soutien et son intérét pour
la démarche Lean Manufacturing engagée par I'enig@pMais dans le méme temps, il a
annoncé que sa priorité était l'innovation prodin pratique, les visites de terrain du
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nouveau dirigeant ont significativement diminuées emparaison de celles de son
prédécesseur : « On voyait monsieur Bxx au moins fois par semaine, il posait des
questions et il ajoutait ses propres exigencesptans d’actions déja en place. Avec l'arrivée
de monsieur Cxx ¢a a completement changé, il vemtfois par mois et ¢a ressemblait plus
a des visites de courtoisie » (Entretien N°4).

Dans les deux cas, si le changement de gouverméageas conduit a un retour en arriere,
nous avons clairement mis en évidence que ces @amng ont eu pour effet de ralentir
significativement la dynamique des deux démarchegpthntation. Il est intéressant de noter
que malgré la diminution de dynamique, I'esprit EAnitié en 2011 reste vif et fait
aujourd’hui parti de 'ADN des deux organisations Méme si on n’est plus aussi actif qu’il
y a cing ans on n’est pas revenu en arriére paanauPour moi les principaux changements
concernent notre facon de gérer les problemes. Noosnes beaucoup plus réactifs, nous
n'acceptons plus les situations, et il est toutia maturel d’intégrer les opérateurs dans la
recherche de solutions » (Entretien N°7) ; « qugen&ois comment nous considérons la
guestion des stocks et des changements de sérig, cansidéere que nous avons changé et

que I'esprit LEAN fait désormais parti de notre ADNEnNtretien N°1).

4. ANALYSE ET DISCUSSION DES RESULTATS

4.1. LES FREINS LIES AU CHANGEMENT PAR PEUR DE PERDRE QUELQUE CHOSE OU PAR
MANQUE DE CONFIANCE DANS L 'INNOVATION MANAGERIALE
Les résultats montrent que les dirigeants considéfeémplantation de [linnovation
manageériale comme un projet majeur et motivant, dpérateurs comme une prise en
considération et une amélioration de leurs conatide travail. A contrario, il apparait que
les managers intermédiaires et les représentarpsrdonnel voient dans cette innovation une
remise en cause de leur statut dans I'entreprise.
Du fait de l'implantation d’'une innovation manag@de les organisations en place sont
bouleversées, certains talents émergent alors 'quéab individus, du fait de leur résistance
se voient écartés de la dynamique de transformaties « barons » évoqués par le
responsable performance industrielle de CONTINENFlods ne font désormais plus partie
de I'entreprise. Au-dela méme du sort des individeissont les relations hiérarchiques dans
leur ensemble qui sont remises en cause. Chez GYM#plantation de l'innovation

manageériale a conduit & completement refondre dioigption des services techniques. Le
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responsable maintenance ne reporte désormais plugliracteur technigue mais au
responsable production.

Enfin, on notera que la peur d’'un plan de réductles effectifs motivé par I'obtention de
gains de productivité di a la mise en ceuvre dedation managériale ne semble jamais
avoir été a I'origine de résistances. Nous voyascdaisons différentes a ce constat. Dans le
cas de GYMA cela s’explique par le fait que I'eptiee venait de mener un plan de
sauvegarde de lI'emploi (PSE) et, que l'implantatid® I'innovation managériale s’est
accompagnée d’'une promesse formulée par la diregBoérale de ne pas mener de nouveau
PSE dans les trois années suivantes. Dans le caC@NTINENTAL Foods, le
développement du volume de production a permisirde profit des gains de productivité
générés par l'innovation managériale sans avoioueca des suppressions de postes de
travail.

La résistance par manque de confiance se rédsiuerl’'entreprise a clairement montre la
différence entre la démarche LEAN que I'entrepdberchait a implanter et tous les autres
projets du passé. Les formations diffusées onteégamt permis de réduire le manque de
confiance dans le projet d'implantation et lesoatices. Des efforts importants de formation,
de sensibilisation ont été réalisés en amont dglantation de I'innovation managériale pour
arriver a ce résultat.

Ce résultat concernant le manque de confianceiromgt compléte les travaux de Dubouloz
(2013) qui mettaient en lumiére que I'échec de lsemen ceuvre d’une innovation
manageériale pouvait naitre d’'un manque de confiaqeant au bien-fondé de celle-ci.
D’autres auteurs comme Lapointe et Rivard (2005)géent une résistance passive par
scepticisme dans le bien-fondé de la nature dadiiation managériale. Enfin Wagner et al
(20011), distinguent trois types de freins a l'iangthtion de l'innovation managériale parmi
ceux-ci, ils identifient un frein spécifiquemeré Rux caractéristiques de l'innovation.

En ce qui concerne les freins liés a la résistancehangement da a la peur de perdre, soit sa
position hiérarchigue au sein de I'entreprise, soit influence au sein celle-ci, nos résultats
completent ceux de Dubouloz 2013 qui avait évoqeerdsistances liés a la peur de la perte
d’autonomie émanant prioritairement des personeelsteliers. De facon complémentaire,
nos résultats montrent que cette résistance sefeamiindistinctement a tous les niveaux

hiérarchiques et a contrario assez peu parmi léstgurs en ateliers.
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4.2. LES FREINS LIES AU MANQUE DE SAVOIR -FAIRE

Nos résultats montrent que cette résistance par gewne pas « étre a la hauteur », est
essentiellement le fait des premiers niveaux hi@iques, a savoir les opérateurs et les chefs
d’équipes. Ces résultats corroborent que le mangek ou ressenti de qualification et
d’expertise peut conduire a une inertie organigatie et ainsi freiner la mise en ceuvre de
I'innovation managériale (Dubouloz 2013).

Nous nous sommes attachés a comprendre pourquei foetne de résistance avait été
davantage constatée chez CONTINENTAL Foods que €G¥¢IA. Nos résultats montrent
que la différence de méthodologie d'implantatiotremes deux organisations explique cette
situation.

GYMA a initié son projet par un large programmefdenation puis par un chantier 5S. De
tous les outils associés au Lean Manufacturin§Slest certainement le plus simple a mettre
en ceuvre et le plus accessible. Cette techniquastera réorganiser les postes de travail en
cing étapes logiques. CONTINENTAL Foods a de sdg aitié sa démarche par la méthode
6-sigma. Bien que trés simple et n'utilisant questpeu de formules mathématiques, il est
apparu que cette approche a effrayé certains degrade la démarche : « Lors des premiers
plans d’action nous avons constaté que beaucoygriteurs restaient en retrait. Plusieurs
Green-belt m’ont remonté cette situation. Nous awdiscuté avec ces personnes qui restaient
en retrait et avons compris qu’ils ne voulaient gagprimer par peur des étapes a venir. lls
redoutaient qu’on leur demande de faire des méthse disaient qu’en restant en retrait des
le début on les laisserait tranquille » (Entreti&2).

Il apparait donc qu’en démarrant sa démarche paprajet simple et intuitif GYMA a
développé une forme de confiance parmi ses saldréss acteurs de la démarche ont été
libérés de leurs appréhensions quant a leurs d¢apacétre a la hauteur du projet. En débutant
par le 5S, les opérateurs terrain se sont mémauxais en situation avantageuse vis-a-vis des
cadres et ingénieurs. lls n'ont pas douté de légitimité a s’inclure dans les groupes de

travail.

4.3. ANALYSE DES FREINS LIES AU SAVOIR ETRE

Nos résultats ont permis de mettre en lumiére ioegadifficultés liées a I'implantation du
Lean Manufacturing en lien avec le savoir étrdeSidifficultés techniques furent mineures et
n'eurent qu’une incidence limitée sur le déroulemdr I'implantation de I'innovation
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manageériale, celles liées au savoir-étre auraieravoir des conséquences plus importantes.
Les thuriféraires de la démarche doivent en efitted & la fois contre leurs habitudes
manageériales profondément ancrées tout en vériiaateurs actions sont bien en cohérence
avec I'ensemble des principes du Lean manufactulieg résultats montrent I'intérét de
recourir et d’inclure des agents externes dansisa en ceuvre de l'innovation managériale.
Chez GYMA en effet c’est I'équipe de consultantg grtace a son recul sur les événements, a
permis de mettre en évidence que l'entreprise tiggit plus les principes du LEAN
Manufacturing de facon idoine. Ce résultat confirdeenombreuses études antérieures qui
avaient déja mis l'accent sur le réle majeur deeruenants extérieurs (Birkinshaw et al.,

2008 ; Dubouloz, 2013) dans I'implantation d’'unedmation managériale.

4.4. ANALYSE DES FREINS LIES AU RAPPORT AVEC LE TEMPS

De nombreuse études antérieures (Birkinshaw e0@8 2 Damanpour and Aravind 2012 ;
Dubouloz, 2013 ; Wagner et al. 2011) avaient migxgrgue I'importance du facteur temps
dans la mise en ceuvre de innovation managériales Des travaux, le facteur temps était
considéré un frein agissant sous deux formes. Brement, le temps peut étre un facteur
limitant du fait du fait de manque de temps pouttraeen ceuvre l'innovation managériale
notamment dans les PME (Hadjimanolis, 1999). Deuri@ent, l'implantation de
I'innovation managériale requiére d’avantage depeigue les autres catégories d’innovation
car elle impacte les relations entre les différesxtseurs et I'organisation de I'entreprise
(Birkinshaw et al., 2008 ; Damanpour and Aravin@l2).

Nos résultats corroborent I'importance du factemps dans I'implantation d’'une innovation
managériale. Toutefois, il apparait qu'au-dela @'wertaine durée, le facteur temps joue
négativement car il sape la motivation des actausimpliquer. Cette perte de motivation
peut donc se révéler un obstacle significatif densette mise en ceuvre de l'innovation
managériale. A notre connaissance, cet impact ceedatemps a peu été identifié dans les
recherches antérieures (Birkinshaw et al., 200@mé&npour and Aravind, 2012 ; Dubouloz,
2013 ; Wagner et al., 2011).

Nos résultats mettent en évidence une trés famditside entre les deux entreprises vis-a-vis
de l'influence du temps sur la dynamique de leunalkehe. Ce phénomene a été représenté
sous une forme graphique (Figure N°4). Cette rgmt@sion permet de distinguer trois phases
différentes sur une période de quatre ans :
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La phase 1, ou « phase de lancement » est marquréanp dynamique forte liée a la
motivation des acteurs dans la démarche. L'effetndeveauté ainsi que I'obtention de
résultats rapides pour un niveau d’effort modénét $es moteurs de cette motivation. De
facon complémentaire la direction et les agenteragts contribuent a entretenir cette
motivation.

La phase 2, ou « phase de développement » est éeangar un ralentissement de la
dynamique. La direction continue de soutenir la a@@ime, mais linfluence des agents
externes a disparu (fin de contrat pour les coastdtemployés par GYMA, le Responsable
performance industrielle employé par Continentaddoau lancement de la démarche n’est
plus percu comme externe a l'organisation). Lebrigpies déployées sont plus compliquées
et les résultats issus de la mise en ceuvre dedasiques sont décalés dans le temps.

La phase 3 ou « phase d’appropriation » est margaéele sentiment que la direction
s’intéresse moins a la démarche. Celle-ci s’apdasormais davantage sur des relais qui ont
été mis en place lors de la phase 1 mais surtoaid® la phase 2 (équipiers Green-Belt chez
Continental Foods et Coordinateur amélioration iomet chez GYMA). Toutefois les actions

initiées lors de la phase 2 commencent a prodeinesIrésultats.

Figure 4 : influence du temps sur plusieurs facteurs du
processus d'implantation du LEAN Manufacturing

lan 2 ans 3ans 4 ans
= [\otivation Difficulté des techniques employées
rapidité et visibilité des résultats importance des résultats

En synthese, la résistance au changement liéecteufahumain a, sous différentes formes,
constitué un réel obstacle a l'implantation du Leslanufacturing au sein des deux

organisations étudiées. Cette résistance s’estrglénéent déclarée sous les formes de la
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passivité et de I'opposition. Elle s’est plus raeminmanifestée par la contestation, et aucun
cas de blocage affiché nous a été remonté. Toustlsiewés ont cependant tenu a préciser
que certaines formes de cette résistance furentréde courte durée et essentiellement
concentrées dans les premieres semaines d'imptanti la démarche. Parmi les différentes
catégories de résistance au changement, cellé li@gpeur de perdre ce que I'on a, a eu la
plus grande influence sur le déroulement de I'imf@ddon de l'innovation managériale et a
été la plus difficile a surmonter. Les résistanpas manque de confiance dans l'innovation
manageériale ont été plus rapidement levées.

Enfin, les résultats montrent que la réalisatiamgortants efforts de formation ainsi que le
respect d’'une certaine progressivité dans la coxiipleles outils déployés permettent de
développer la confiance des collaborateurs et &msr en partie la résistance par peur de ne
pas étre a la hauteur (par manque de confiancgaoumanque réel de savoir-faire ou de
savoir étre du facteur humain au regard de l'intiomamanageériale. Ces freins liés au savoir-
faire et savoir-étre du facteur humain peuvent egifre au début du processus d’'implantation
simultanément aux freins liés a la résistance an@bment, mais ils peuvent se poursuivre
plus longtemps le temps que I'ensemble de lorgdime s’approprie l'innovation
manageériale.

Quant aux freins liés au rapport avec le facteonpte ils apparaissent en derniers. lls
apparaissent une fois que l'appropriation de I'vaimn managériale est faite, et qu’'un

manque de motivation se fait sentir.

5. IMPLICATIONS MANAGERIALES

Nous allons a présent présenter nos préconisadiaiestination de managers opérationnels
souhaitant implanter une innovation managérialesdaar organisation tout en cherchant a
limiter les freins liés au facteur humain. Nousrvchoisi de présenter ces recommandations

sous une forme synthétique de facon a en renfgaaractere opérationnel.

Tableau 5. Les principales implications managésiale

Pratique a adopter Comment Dans quel but ?

Respect d’une En arbitrant les inévitables conflits partisgnd-imiter les freins liés a la
démarche descendantd &Y S€in de lorganisation. résistance au changement [du

et implication visible de

. . . facteur humain, notamment les
En stimulant et motivant les équipes |en
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la direction marquant la rupture avec la posséipbur| résistances par peur de perdre| ce
les équipes de s’adresser directement

= gte ron a, mais aussi le manglie
dirigeant.

de confiance dans le projet

En légitimant 'engagement des équipes dafldmplantation de  linnovation

des actions habituellement jugées namanagériale
prioritaires par les premiers niveaux
hiérarchiques mais en ligne avec
l'implantation de I'innovation managériale.

Justifier la nécessité | En développant le sentiment d’urgence -Limiterftemns liés a la
résistance au changement du

d’une transformation .
facteur humain

profonde des modes de
management de

I'entreprise

Montrer lampleur et | Libérer des ressources dédiées lors ¢uolimiter les résistances par

limportance du projet | lancement. manque de confiance dans |le
d’'implantation de 3 projet de [limplantation de
Marquer la rupture avec d’autres démarches ) .
I'innovation . l'innovation managériale
passées ; . o
managériale. -Limiter les résistances par

_ manque de confiance dans |le
Faire comprendre que ) _ _
) ) projet d’'implantation de
limplantation de ) ) .
. . ) ) ) I'innovation managériale.
l'innovation En diffusant de linformation permettant = N )
- o o -Limiter les feins liés a la crainte
managériale n'est pag aux équipes de comprendre les objectifs. o
. o du manque savoir-faire du
un simple projet a visée )
facteur humain
court-terme.

-Limiter les freins liés par un
manque réel de savoir-faire du

facteur humain

Communiquer et

former largement sur

les principes de En diffusant de linformation permettant
l'innovation aux équipes d'intégrer les principes
managériale fondamentaux du l'innovation managériale

Impliquer des agents | En apportant un regard neuf, validant |ld-imiter les résistances par
vision et la démarche retenue par la dlrecmqﬁanque de confiance dans |le

externes " L
générale, tout en mettant en évidence| la
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situation d’urgence projet d’'implantation de

l'innovation managériale.

En expliquant et en formant sur les principes

de l'innovation manageriale -Limiter les feins liés a la crainte

En Apportant et transférant des compétencgg manque  savoir-faire  du
qui n'existaient pas auparavant dgngcteur humain
I'entreprise

En Facilitant sur le terrain la mise en ceupré-Miter les freins liés par un

des outils et méthodes associées| BaNAue réel de savoir-faire du

l'innovation managériale facteur humain

Respecter les principes| En tirant parti d'une méthode éprouvée errLimiter les résistances par
de l'innovation démarrant par les chantiers simples manque de confiance dans |le

managériale projet d’'implantation de

l'innovation managériale

-Limiter les feins liés a la crainte
du manque savoir-faire du

facteur humain

Communiquer et En obtenant de résultats rapides gtLimiter les résistances par

célébrer les résultats de| mesurables de fagon objective et connus dg'anque de confiance dans |le
I'implantation de tous. projet d’implantation de

l'innovation l'innovation managériale.

managériale -Limiter les freins liés au rappoft
avec le temps du facteur humajn,
réduire les effets négatifs du

temps sur la motivation

Adapter la structure, | En en changeant 'ADN de l'entreprise €0 Assurer la pérennité de I3
mettre en place des | installant la  culture de [innovatiohdémarche

relais (en évitant une | manageriale dans la culture de I'entreprise} i »
-Limiter les freins liés au

bureaucratie de

=

rapport avec le temps du factey

I'innovation . _
humain, en réduisant les effets

manageériale) négatifs du temps sur I3
motivation et en compensant
une éventuelle diminution de
l'implication du Top

Management du fait de sorn
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renouvellement dans le temps.

6. CONCLUSION ET LIMITES DE LA RECHERCHE

L’innovation managériale étant généralement moinsdifiable que I'innovation
technologique et par nature tacite, elle est plifscite a copier que les autres formes
d’'innovations (Mol et Birkinshaw, 2009) mais cela fends également plus difficile a
identifier et a étudier. Ce travail a porté sumpl®cessus d’implantation d’'une innovation
manageériale particuliere, le Lean Manufacturingsenfocalisant sur le facteur humain. A
l'issue d’une démarche comparative menée au settede établissements ayant mis en place
avec succes cette innovation, nous avons identdgfreins a I'implantation spécifiques aux
facteurs humains, facteurs peu étudiés dans &xditire. Ce travaille identifie clairement
comme freins spécifiques a I'implantation, la r&sise au changement, le manque de savoir-
faire et de savoir-étre du facteur humain mobilisg,enfin les effets du temps sur la
motivation.

Nos résultats confirment la littérature existam@amment en ce qui concerne la crainte des
acteurs en matiere de savoir etres et de savanesfhées a la maitrise de la nature de
innovation managériale ou la durée nécessaire 'i@plantation d’'une innovation
managériale (Giuliani, 2014). D’autres résultatpaapissent comme plus originaux au regard
de la littérature existante, comme le facteur tempusjoue défavorablement sur la mise en
ceuvre de l'innovation managériale a plusieurs nixea

A partir de ces différents résultats nous avonsaéiénés a formuler des recommandations
opérationnelles.

Ces recommandations nécessitent désormais d’'&téetea une échelle plus importante afin
d’étre ajustées, complétées ou validées. Ces empgtations pourraient d’ailleurs s’étendre a
des entreprises de taille encore inférieures tellesdes petites PME ou des TPE, ce type de
structure n'ayant encore que tres peu été étudiegmint de vue de I'adoption et la mise en
ceuvre de linnovation managériale. On pourra égalemremarquer que les deux
organisations étudiées appartiennent au méme settsetivité, celui de I'industrie agro-
alimentaire et, qu’elles sont situées dans la m&ome géographique. Nous convenons qu'il
serait pertinent d’élargir cet échantillon et detee nos recommandations opérationnelles dans

d’autres environnements d’activité et culturels
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Nos résultats ouvrent également sur d’autres chafépsde. Il serait utile de questionner des
structures ayant mis en ceuvre une démarche Leanf®auaring il y a plusieurs années.
Comment l'innovation évolue-t-elle dans le tempsnhent maintenir la motivation ? A
quel moment peut-on considérer que l'innovation aggniale est pérennisée ? Autant de

pistes de recherche possibles.
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