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RESUME 
 
Il est communément admis que la mise en œuvre du management par la qualité totale (TQM) 
est un facteur capital pour le succès à long terme d’une organisation. De même, l’innovation a 
toujours été considérée comme un facteur déterminant de la compétitivité. Le TQM ainsi que 
l’innovation sont alors considérés comme une réponse à la nouvelle donne de 
l’environnement. Vu que ces concepts concernent à la fois les académiciens et les praticiens, 
il est intéressant d’étudier les interrelations possibles et complémentaires entre la qualité et 
l’innovation et d’analyser leurs effets sur la performance de l’entreprise. En partant de ce 
principe, ce papier tend à contribuer à l’étude de la relation entre le TQM et la performance en 
examinant le rôle médiateur de l’innovation. Pour cela, un modèle conceptuel et des 
hypothèses de recherche basés en grande partie sur des théories existantes sont proposés.  
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INTRODUCTION 

 

L’environnement actuel pose continuellement de nouveaux défis compétitifs pour les 

entreprises. Ces dernières doivent être capables de comprendre leur environnement général, 

de satisfaire de façon très précise les besoins des clients, d’anticiper et de s’adapter de 

manière continue aux nouvelles règles de l’environnement dans le but de garantir une survie à 

long terme. Il est souvent admis que la mise en œuvre du management par la qualité totale 

(TQM) est un élément déterminant pour le succès à long terme d’une organisation (Ghobadian 

et Gallear, 2001) et qu’elle génère un avantage compétitif (Reed et al, (2000).  De même, 

l’innovation a toujours été considérée comme un facteur déterminant de la compétitivité d’une 

entreprise (Deshpande et al, 1993). La littérature renferme plusieurs études relatives au 

concept qualité et à celui de l’innovation. Ces études concernent à la fois de simples 

conceptions qui considèrent la qualité et l’innovation comme des facteurs déterminants sur 

lesquels repose la compétitivité de l’entreprise, et de conceptions plus complexes en deçà 

desquelles de nouveaux modèles de management sont construits (Dean et Bowen, 1994 ; 

Powel, 1995). Puisque ces concepts concernent à la fois les académiciens et les praticiens et 

qu’ils sont considérés comme complémentaires pour « une compétitivité soutenue et durable » 

(Gidel et Romon, 2005), il est intéressant d’étudier les interrelations possibles et 

complémentaires entre la qualité et l’innovation et d’analyser leurs effets sur la performance 

de l’entreprise. En partant de ce principe, ce papier tend à contribuer à l’étude de la relation 

entre le TQM et la performance en examinant le rôle médiateur de l’innovation. Il sera 

question de délimiter la qualité au concept de management par la qualité totale (TQM) et 

l’innovation aux concepts d’innovativité et de capacité à innover. Le cadre conceptuel de ce 

travail est l’approche basée sur les ressources et les compétences que fournit la théorie 

évolutionniste (Barney, 1991 ; Foss 1993 ; Hodgson, 1998 ; Langlois et Roberston, 2000). 

L’entreprise est considérée comme le centre d’accumulation de savoir et de compétences 

figurant dans ces routines organisationnelles spécifiques et déterminant son avantage 

concurrentiel ainsi que sa performance (Langlois et Roberston, 2000). Les différents savoirs 

et compétences forment un ensemble d’aptitudes exprimées à travers un ensemble de 

pratiques. A partir de cette perspective, il sera question de supposer que les pratiques de TQM 

sont des facteurs qui initient les entreprises à construire leur innovativité et leur capacité 

d’innovation et qui par conséquent leur permet d’atteindre un haut niveau de performance. 

Les études concernant la qualité, comme celles relatives à l’innovation sont répétitives et 
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abondantes. Toutefois, la question concernant leur relation est peu fréquente. Il est donc clair 

qu’il existe un manque d’évidences théoriques et empiriques qu’il convient de combler. C’est 

dans ce sens que l’intérêt de ce travail s’inscrit. Ce dernier a deux objectifs principaux. Le 

premier consiste à savoir si le TQM permet aux entreprises d’être innovantes ; autrement dit 

de savoir si les différentes dimensions du TQM sont des facteurs déterminants pour rendre les 

entreprises innovantes et par conséquent leur permettre d’atteindre un haut niveau de 

performance. Il s’agit donc d’élaborer un modèle conceptuel afin d'étudier l’effet médiateur 

de l’innovativité et de la capacité à innover d’une entreprise au niveau de la relation entre le 

TQM et la performance. Le second objectif est de vérifier le rôle modérateur de la variable 

environnement externe. 

Dans la première et la deuxième section de ce papier, les concepts TQM et innovation seront 

respectivement présentés et délimités. Une revue de la littérature relative à la relation entre le 

TQM et l’innovation sera présentée dans la troisième section. La quatrième section sera, quant 

à elle,  consacrée au modèle conceptuel avec l’exposé des hypothèses de la recherche.  

 
1. LE MANAGEMENT PAR LA QUALITE TOTALE – TQM   

 

Plusieurs auteurs reconnaissent que le TQM forme le système de management de la qualité 

dont la mise en œuvre est la plus appropriée pour toutes les entreprises (Bradley, 1994 ; Yung, 

1997 ; Magd et Curry, 2003). Dès la fin des années 1970, l’approche TQM a été adoptée par 

plusieurs organisations à travers le monde notamment aux Etats-Unis, en Australie, en 

Europe, au Japon, en Chine, etc. Beaucoup de chercheurs affirment que le TQM est une 

approche holistique du management de la qualité (Husband et Mandal, 1999 ;  Page, 2000) 

permettant aux entreprises de construire un avantage compétitif (Powell, 1995). C’est un 

système de management qui s’appuie sur un ensemble de valeurs, de techniques et d’outils 

(Hellsten et Klefsjo, 2000). Les principes du TQM ont été développés par plusieurs praticiens 

de la qualité mais ses concepts fondamentaux ont été initiés par les « gourous de la qualité » 

(Motwani, 2001). Le TQM a pour objectif la satisfaction de l’ensemble des parties intéressées 

de l’entreprise (stakeholders) : clients, actionnaires, salariés, fournisseurs et collectivités. Il 

repose sur des principes auxquels sont associées des pratiques et des techniques. Le 

leadership visionnaire, la focalisation client, l’amélioration continue et le travail en équipe 
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sont les quatre principes fondateurs du TQM1. Ces derniers s’appuient sur le management 

basé sur les individus (Evan et Lindsay, 1996). Hodgetts et al, (1994) identifient 10 

principales valeurs du TQM dont la majorité corresponde aux principes fondateurs de la 

qualité crées dès les années 1950 et développés à partir des années 1970. Ces 10 principales 

valeurs sont les suivantes : 

 • La focalisation client ;  

 • Le leadership (engagement de la direction générale) ;  

 • La participation des salariés à tous les niveaux ;  

 • Un système de reconnaissance des efforts fournis par les salariés ;  

 • La réduction de la durée des cycles (ou processus) ;  

 • La logique préventive ;  

 • L’approche factuelle pour la prise de décision ;  

 • La vision à long terme ;  

 • Le développement de partenariats ;  

 • La responsabilité publique.  

 

Les avantages issus de la mise en œuvre du TQM ont fait l’objet de plusieurs études (Hansen, 

2001 ; Hansson et Eriksson, 2003). Ainsi, beaucoup d’auteurs stipulent que la mise en place 

des pratiques TQM mène à la performance (Nair, 2005 ; Kaynak, 2003 ; Douglas et Judge, 

2001 ; Das et al. 2000 ; Sun, 2000 ; Samson et Terziovski, 1999 ; Dow et al. 1999 ; Chong, 

1998 ; Hendricks et Singhal, 1997 ; Flynn et al. 1995 ; Anderson et al. 1995 ; Powell, 

1995). Outres, ces travaux permettent de conclure que le succès à long terme d’une 

organisation ainsi que la construction d’un avantage concurrentiel reposent sur la mise en 

œuvre d’un management par la qualité totale. Chong (1998) affirme que le TQM fournit une 

manière fondamentale pour conduire les affaires, rendant l'entreprise plus concurrentielle et 

plus viable. D’autres recherches montrent que le succès de la mise en œuvre du TQM peut 

également engendrer des produits et services améliorés à des coûts inférieurs, avec plus de 

                                                            
 1 Le leadership visionnaire est défini comme « l’aptitude des managers à établir, pratiquer et conduire une vision à long terme pour 

l’organisation, induite par les exigences changeantes du client, en opposition à leur rôle interne de contrôle managérial » (Anderson et 
alii, 1994). La focalisation client consiste à fournir de manière primordiale aux clients des produits et services qui satisfont leurs besoins. 
Par ailleurs, cela consiste à aller au devant de leurs attentes et d’anticiper leurs besoins futurs. Une focalisation sur le client de 
l’ensemble de l’organisation est élémentaire (Dean et Bowen, 1994). L’amélioration continue consiste en une amélioration sans relâche 
des processus concourant à la réalisation des produits et services dont le but est la satisfaction permanente des clients. De manière 
générale, l’amélioration des performances organisationnelles doit être un objectif permanent de l’entreprise (Anderson et alii, 1994 ; 
Dean et Bowen, 1994). Le travail en équipe. Il constitue le meilleur moyen pour mettre en œuvre la focalisation client et l’amélioration 
continue. Il s’agit de croitre la coopération et l’apprentissage au sein de l'entreprise toute entière, ainsi qu’avec les clients et fournisseurs 
(Dean et Bowen, 1994). Le leadership visionnaire permet la création d’une organisation coopérative, ce qui facilite la mise en place de 
pratiques de gestion des processus et donc la mise en œuvre de l’amélioration continue (Anderson et alii, 1994).  
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clients satisfaits et plus d’employés impliqués (Agus et Abdullah, 2000; Chin et al, 2003). 

Toutefois, les avantages et le succès du TQM demeurent incertains (Hendricks et Singhal, 

1997 ; Iaquinto, 1999 ; Hansson et Eriksson, 2003). Selon Sousa et Voss (2002), les échecs du 

TQM sont expliqués par la difficulté des méthodologies de recherche empiriques et par la 

présence de facteurs de contingence tels que taille et la structure du marché ainsi que la 

concurrence qui influent sur la relation entre les pratiques de management par la qualité totale 

et la performance. 

 
2. INNOVATION, INNOVATIVITE ET CAPACITE A INNOVER 

 

L’innovation est un facteur capital de la compétitivité d’une entreprise. Cette dernière se doit 

d’être innovante sinon elle se verra continuellement dépasser par ses rivaux et donc 

disparaitre. Toutefois, le management de l’innovation présente encore de nombreuses 

difficultés. Ces dernières sont principalement liées aux ambiguïtés de la définition du concept 

d’innovation. Il existe une vaste littérature ainsi que plusieurs domaines de recherche sur ce 

thème. Par conséquent, les définitions du mot innovation sont nombreuses.  Le terme 

innovation est généralement employé pour décrire un objet ou une pratique déterminé par leur 

nouveauté. Plusieurs formes peuvent être attribuées à l’innovation. Celle-ci peut se présenter 

comme une idée, une pratique ou un phénomène ; possédant chacun un attribut de nouveauté 

qu’il soit tangible ou intangible (Rogers et Schoemaker, 1971). Toutefois, l’innovation ne se 

limite pas à un objet, une idée ou une pratique. Le terme innovation peut être employé pour 

définir le processus qui conduit à cet objet ou cette pratique. L’innovation recouvre donc un 

processus et son résultat. Ce constat représente la première source d’ambiguïté relative à la 

définition de l’innovation (Deltour, 2000). Nonobstant, le sens courant attribué à l’innovation 

se rapporte à la notion de nouveauté ainsi qu’à l’idée d’amélioration. En effet, une innovation 

décrit une conjoncture présente différente d’une autre, antérieure. Et cette différence est 

souvent présentée comme positive (Deltour, 2000).   

Selon une approche absolue basée sur une vision économique associée à Shumpeter (1999), 

l’innovation représente une nouveauté pour l’entreprise mais aussi pour l’ensemble des 

acteurs économiques. Elle correspond nécessairement à la première introduction d’un produit 

ou d’un procédé absolument nouveau par rapport à toutes les pratiques existantes. Par ailleurs, 

plusieurs chercheurs en gestion et en sociologie s’opposent à cette définition restrictive de 

l’innovation. Cette dernière est alors définie comme « n'importe quelle idée, pratique ou 

artefact matériel perçu comme nouveau pour l'unité d'analyse qui l'adopte ». L’innovation est 
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donc « une technologie, un produit ou un service pour la pour la première fois utilisé par les 

membres de l'organisation, que les autres organisations l'aient utilisé auparavant ou non ». 

Cette définition est, d’ailleurs, largement acceptée en sciences de gestion. Toutefois, 

l’élargissement de la notion d’innovation ne désigne pas le fait que tout changement soit une 

innovation. Une innovation est un changement considéré par les individus impliqués, comme 

une démarche particulière, originale et réfléchie. Par contre, le changement forme un 

processus de transformation qui ne conduit pas à un état perçu comme original (Deltour, 

2000).  

Les typologies de l’innovation sont également très nombreuses (Han et al, 1998). Celles qui 

sont les plus fréquemment utilisées sont celles qui distinguent l’innovation produit de 

l’innovation de processus, l’innovation incrémentale de l’innovation radicale et l’innovation 

technologique de l’innovation organisationnelle   

Le processus d’innovation renferme deux étapes différentes : l’initiation et l’implémentation 

(Zaltman et al, 1973). L’étape initiation ou « Openness to innovation » est relative à la notion 

de réceptivité à l’innovation. L’étape implémentation est relative à la production ou l’adoption 

d’une innovation. Rogers (1983) associe cette étape au stade de pré-diffusion de l’innovation. 

Hurley et Hult, (1998) ont présenté deux construits de l’innovation à savoir l’innovativité et la 

capacité à innover. Le premier construit renvoie à la notion d’initiation et de réceptivité à de 

nouvelles idées. Ainsi, l’innovativité mesure l’orientation d’une entreprise vers l’innovation. 

Elle est définie comme une culture organisationnelle qui stimule la réceptivité aux nouvelles 

idées et à l’innovation et détermine si les membres de l’entreprise sont disposés à envisager 

une innovation ou, au contraire, y résistent. L’innovativité implique donc qu’une firme soit 

proactive en explorant de nouvelles opportunités au lieu de simplement exploiter ces forces 

courantes (Menguc et Auh, 2006).  

Le deuxième construit à savoir la capacité à innover décrit l’habilité d’une entreprise à mettre 

en œuvre une innovation.  

 

3. TQM ET INNOVATION 

La relation entre le TQM et l’innovation ne fait pas l’objet de beaucoup d’études. En effet, 

très peu de recherches sont appuyées par des concepts théoriques ou par des évidences 

empiriques.  La revue de la littérature révèle peu d’articles qui définissent concrètement cette 

question et qui défendent l’idée que le TQM permet aux entreprises d’être innovantes  

(Gustafson et Hundt, 1995 ; McAdam et al, 1998 ; Martinez-Lorente et al, 1999 ; Nowak, 
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1997; Prajogo et Sohal, 2001, 2003, 2004 ; Singh et Smith, 2001 ; Perdomo-Ortiz et al, 2006 ; 

Santos-Vijande et Alvarez-Gonzalez, 2007 ;  Abrunhosa et Sà, 2007). L’étude de la littérature 

met aussi en avant que cette relation est complexe et ambigüe. En effet, un examen empirique 

de la dite relation dans un même contexte, en l’occurrence le contexte australien, a donné des 

résultats contradictoires. Alors que Prajogo et Sohal, (2003) prouvent qu’une relation positive 

et significative existe entre le TQM et l’innovation, Singh et Smith, (2004) ne trouvent pas 

d’évidences empiriques concernant une relation de causalité entre les deux variables.  

L’ambiguïté de la relation peut être expliquée, selon Prajogo et Sohal, (2001, 2004), par la 

multi-dimensionnalité du concept TQM. Etant une philosophie assez complexe, le TQM 

englobe un ensemble d’éléments. Chaque élément peut avoir un impact différent sur 

l’innovation. De même, l’innovation est un phénomène multidimensionnel (incrémentale 

versus radicale). Pourtant, beaucoup de chercheurs omettent de clarifier quelle dimension de 

l’innovation ils considèrent lorsqu’il s’agit d’étudier la relation entre cette dernière et le TQM.  

L’étude de la littérature révèle aussi l’existence d’un vrai débat récurrent concernant l’impact 

du TQM sur l’innovation. Certains auteurs affirment que les entreprises qui mettent en œuvre 

le TQM seront innovantes alors que d’autres affirment, au contraire, que le TQM empêche les 

entreprises de développer des innovations à cause de plusieurs éléments inhérents qui ne sont 

pas en harmonie avec l’esprit d’innovation.  

3.1. ARGUMENTATION QUI APPUIE UNE RELATION POSITIVE ENTRE LE TQM ET 

L’INNOVATION 

L’argumentation en faveur d’une relation positive entre le TQM et l’innovation peut être 

considérée selon deux approches : l’une qui stipule que le TQM crée un environnement 

favorable et fertile pour le développement des innovations et l’autre qui affirme que certaines 

dimensions du TQM favorisent  les déterminants internes de l’innovation (Perdomo-Ortiz et 

al. 2006).   

3.1.1.  TQM : plateforme fertile pour l’innovation  

Les entreprises qui mettent en œuvre des pratiques de management par la qualité totale dans 

leur système et leur culture, s’assurent un environnement fertile à l’innovation, car le TQM 

renferme des principes qui sont compatibles avec l’innovation (Mahesh, 1993 ; Dean and 

Evans, 1994 ; Kanji, 1996 ; Tang, 1998 ; Roffe, 1999). De ce fait, le principe de la 

focalisation sur les clients encourage les entreprises à rechercher de manière continue, les 
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nouveaux besoins et attentes des consommateurs ce qui leur permet d’être innovantes en 

termes de développement et d’introduction de nouveaux produits et d’être en adaptation 

continue aux changements des besoins du marché (Juran, 1988). Aussi, le principe de la 

focalisation sur les clients stipule l’importance d’enchanter les clients. Cela veut dire que les 

fournisseurs ne doivent pas seulement chercher les besoins et les exigences évidents des 

clients mais faire en sorte d’être plus créatifs pour aller au-delà de ces besoins et attentes c'est-

à-dire aller au delà de la conformité. Cette stratégie est fortement associée à l’innovation. De 

même, le principe de l’amélioration continue est une base solide sur laquelle il est possible de 

construire une organisation innovante dans la mesure où ce principe favorise l’esprit de 

changement et de créativité quand il s’agit de l’organisation et de la conduite du travail 

(McAdam et al. 1998). Enfin, les principes tels que la délégation du pouvoir, l’implication des 

employés et le travail en équipe sont des éléments capitaux dans la détermination du succès de 

l’innovation organisationnelle (Prajogo et Sohal, 2001). L’existence d’un lien positif entre le 

TQM et l’innovation est aussi appuyée par des investigations empiriques. Flynn (1994) 

affirme l’existence d’un lien entre le management de la qualité et le temps de développement 

d’une innovation de produit. Les résultats de l’étude suggèrent qu’il existe des différences 

entre les innovateurs rapides, moyennement rapides et lents. Cette différence est basée sur les 

principes du TQM. En effet, l’auteur stipule que les pratiques TQM principalement la 

focalisation client, l’implication du personnel et l’amélioration continue favorisent le 

raccourcissement du temps de développement des produits à travers une meilleure intégration 

des désirs des clients et à la participation de diverses personnes de différentes spécialités dans 

le processus de conception. Flynn (1994) affirme aussi que le TQM et l'innovation des 

produits partagent un terrain commun en termes d'infrastructure organisationnelle, y compris 

le processus de développement de produits, le travail d'équipe inter-fonctionnel et la relation 

avec les fournisseurs, et devraient donc s’accorder. De même, les résultats de  Gustafson et 

Hundt (1995) révèlent que des éléments du TQM tels que l’implication des clients, le 

leadership, le benchmarking, l’implication des employés, l’amélioration continue sont des 

éléments centraux du succès de l’innovation. Toutefois, tous les éléments n’ont pas une égale 

importance dans la détermination de ce succès. L’étude de Baldwin et  Johnson (1996) révèle 

que l’adoption du TQM, en tant que stratégie, contribue significativement à différencier les 

entreprises très innovantes de celles qui le sont moins.  Pour donner une idée sur la façon dont 

les principes du TQM contribuent au développement de l'innovation, Kanji (1996) étudie 

d'abord l'exemple de Konica, fabriquant d’appareil à photo,  ensuite celui du constructeur 

automobile Japonais Toyota. L’entreprise Konica a, depuis de nombreuses années, mis en 
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place activement les principes du TQM. De ce fait, il était facile pour ses employés de 

comprendre la nécessité de « plaire » à la clientèle. Après diverses recherches sur la clientèle 

et des séances de réflexion, l’entreprise décide de visiter un laboratoire de traitement de films, 

afin de comprendre le processus de production d'une bonne qualité de photos. Il a été ensuite 

question d’utiliser différentes méthodes de TQM pour analyser toutes les informations 

obtenues auprès du laboratoire. Une des analyses, en utilisant le diagramme de Pareto de 

l’échec image, a montré que la haute fréquence de l’échec a été sous-exposée. On a également 

découvert que, si de nombreux clients en possession d'un flash, en général, ils oublient de le 

prendre avec eux lors de la prise de photos. Après avoir compilé toutes ces informations et 

procéder à l'analyse basée sur des outils TQM, Konica a mis au point un nouvel appareil 

photo avec un flash incorporé. Présentée sur le marché en 1979, cette caméra innovatrice a eu 

un grand succès. Concernant le constructeur automobile Japonais, les gains de productivité et 

d'amélioration de la qualité étaient tout aussi immenses. Suite à l'introduction de certains 

principes de TQM, Toyota a commencé à se rendre compte que le contrôle et l’inspection de 

la production n'étaient pas des fonctions exclusives à un spécialiste de la qualité. Tout le 

monde devrait être préoccupé par la qualité et par le contrôle de qualité du produit. Tous les 

employés doivent également être capables de résoudre des problèmes de production, de sorte 

que cette dernière puisse facilement être redémarrée sans l'aide d'un spécialiste. Grace à ce 

nouveau processus de production basé sur les principes du TQM particulièrement celui de 

l’implication du personnel, Toyota a pu mettre en œuvre beaucoup de ses processus 

d'innovation avec succès. 

 

3.1.2. Le TQM appuie les déterminants de l’innovation  

Le deuxième groupe d’arguments concernant l’existence d’une relation positive entre le 

management par la qualité totale et l’innovation est appuyé sur une revue de la littérature 

relative aux déterminants internes et externes des activités d’innovation. Certains chercheurs; 

Damanpour (1991) ; Read (2000) ; Galende et De La Fuente (2003) déclarent que plusieurs 

déterminants de l’innovation, particulièrement les ressources internes de l’entreprise, sont 

favorisés par les pratiques de TQM. Ces derniers sont les canaux pour transmettre l’influence 

de la qualité sur l’innovation. Le tableau 1.1 suivant expose les déterminants internes de 

l’innovation qui sont appuyés par les pratiques de TQM. Il indique que ces facteurs de 

l’innovation regroupent des ressources tangibles, intangibles et stratégiques (Galende et De La 

Fuente, 2003). 
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Tableau 1.1 
Déterminants internes de l’innovation appuyés par les pratiques de TQM 

Tangibles 
Ressources financières : structure du budget avec 
affectation spécifique. 
Capital humain : gestion d’équipe, professionnalisation 

Intangibles   

Management des ressources humaines : qualification, 
formation, motivation, implication du personnel, 
délégation du pouvoir, travail en équipe, leadership. 
Ressources organisationnelles : spécialisation, attitude 
envers le changement, orientation amélioration continue, 
coordination et contrôle, intégration, coopération.  
Ressources commerciales : réputation (image de marque), 
orientation client/marché, relations clients. 
Savoirs et sources d’idées : savoir faire, relations avec le 
client, communication interne et externe, échange 
d’informations relatives à la technologie 

Stratégies   
Stratégie d’entreprise : diversification, internationalisation 
Stratégie Concurrentielle : positionnement stratégique de 
l’entreprise 

Source : Perdomo-Ortiz et al. (2006) 

 

La littérature révèle que la bonne affectation des ressources (financières et humaines) est un 

facteur déterminant des résultats d’innovation d’une entreprise. Comme cela a déjà été 

indiqué, l'une des principales dimensions du TQM est le soutien de la direction de la stratégie 

qualité ainsi que de ses objectifs. Ainsi, les entreprises «imprégnées» de la philosophie qualité 

totale devraient fomenter les valeurs leadership et engagement aux objectifs fixés par 

l'organisation. Si, en plus, de nos jours, la promotion de l'innovation est considérée comme un 

facteur capital de la compétitivité des entreprises, il faut s'attendre à la formulation des 

objectifs en termes de réalisation de meilleures capacités pour l'adoption de changements et, 

par conséquent, à l'engagement et l'appui de la direction envers ces objectifs et ceci en termes 

de ressources (Galende et Suarez, 1999). Concernant, les ressources internes intangibles telles 

que la gestion des ressources humaines, la gestion de la connaissance, les ressources 

organisationnelles et les ressources commerciales sont soutenues par certains principes du 

TQM comme la motivation, le travail en équipe, la délégation du pouvoir, le leadership, 

l’orientation marché, la focalisation sur les clients et la coopération. Ainsi, l’innovation est 

positivement influencée si une entreprise s’engage dans un programme type qualité totale 

(Perdomo-Ortiz et al. 2006). Finalement, l'orientation stratégique des entreprises affecte la 

dynamique et les résultats de l’innovation. La formulation des politiques et stratégies qualité, 

alignée sur la stratégie d’entreprise ou la stratégie concurrentielles, constitue, dans un 

programme qualité totale, une condition de succès. D'où, une fois de plus l'innovation est 

affectée positivement par TQM pratiques (Galende et Suarez, 1999).  
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3.2. ARGUMENTATION QUI APPUIE UNE RELATION NEGATIVE ENTRE LE TQM 

ET L’INNOVATION 

Plusieurs auteurs refusent l’idée que le TQM puisse être un élément qui détermine 

l’innovation. L’argumentation selon laquelle le TQM ne permet pas aux entreprises d’être 

innovantes est appuyée par certains auteurs (Lawton et Parasuraman (1980), Bennett et 

Cooper (1981), Hamel et Prahalad (1994), Lynn et al. (1996), Wind et Mahajan (1997), Slater 

et Narver (1998), et Tidd et al. (1997)). 

 

3.2.1. Le TQM favorise le développement des innovations incrémentales plutôt que des 

innovations radicales  

La philosophie de la focalisation sur les clients peut mener les entreprises à ne développer que 

des améliorations incrémentales dans leurs activités au lieu d’essayer de créer de nouvelles 

solutions. Autrement dit, un tel comportement mène au développement de produits non 

compétitifs plutôt qu’au développement de vraies innovations (Wind et Mahajan, 1997). 

Egalement, le principe de l’amélioration continue est perçu comme possédant plusieurs 

faiblesses clés en relation avec l’innovation. L’amélioration continue peut entraver 

l’introduction d’innovations radicales dans la mesure où il accentue le déploiement de 

changements incrémentaux plutôt que des changements radicaux. En effet, le changement 

incrémental forme un principe central dans la philosophie de l’amélioration des processus 

développée par Imai (1986). Cet auteur oppose de manière absolue l’innovation radicale à 

l’amélioration continue. Cette opposition a permis l’émergence de plusieurs arguments 

négatifs concernant la relation entre le TQM et l’innovation. Harari (1993), stipule que 

l’amélioration continue peut mener les employés à travailler sans ambition et puiser dans les 

solutions qui ne sont pas nouvelles. Cet auteur précise que le principe du zéro défaut (faire 

bien dés la première fois) est une routine dangereuse qui peu parfois freiner le développement 

de nouveaux produits et services. De plus, d’un point de vue stratégique, l’amélioration 

incrémentale permet à l’entreprise de rattraper ses concurrents mais ne permet pas d’atteindre 

une performance liée à une découverte qui lui donnerait la possibilité de les dépasser. 

3.2.2. Le TQM limite la flexibilité de l’entreprise  

Le principe de la focalisation sur les clients permet aux entreprises de satisfaire uniquement 

les besoins courants et évidents. Leur réactivité au court terme se voit donc limitée. Par 
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conséquent, ce type d’entreprises échouera dans la recherche des besoins latents des 

consommateurs ainsi que dans la recherche des marchés inexploités et non servis (Reed et al. 

1996). Ainsi, ces entreprises peuvent ne pas être conscientes ni des incertitudes de l’avenir 

dans un environnement turbulent et dynamique ni de la discontinuité du marché (Kim and 

Marbougne, 1999). Enfin, la focalisation sur les clients renforce fortement l’entretien d’une 

relation de long terme avec les clients actuels. Cela peut substantiellement contraindre 

l’habilité des firmes à innover car ces dernières vont craindre que la production des 

innovations puisse perturber la manière de traiter avec ces clients actuels (Wind et Mahajan, 

1997).  

De plus, le principe de la focalisation sur les clients trouve sa raison d’être dans une certaine 

perception du risque de perdre les clients existants. Cette attitude empêcherait les entreprises 

d’être innovantes en poursuivant la conformité au détriment du pouvoir d’innover. 

Christensen et Bower (1996) stipulent que les firmes, faisant de la focalisation sur les clients 

un principe dominant dans leur stratégie, peuvent perdre leur position de leaders du fait 

qu’elles sont trop à l’écoute de leurs clients. 

 

3.2.3. Le TQM peut freiner la créativité des entreprises à cause de la mise en application 

des standards et de la formalisation 

 

Imai (1986), stipule fortement que l’amélioration continue se base sur le principe de la 

standardisation. En effet, l’amélioration continue nécessite des standards et activités réguliers 

qui sont suffisamment routiniers pour être bien acquis. Par conséquent, le contrôle, la stabilité 

ainsi que l’établissement des routines sont considérés comme des éléments clés du processus 

de l’amélioration continue (Jha et al, 1996). Or, ces éléments peuvent inhiber l’innovation car 

ils réduisent l’ambiguïté liée à un quelconque risque alors que ce dernier est capital pour 

mettre en œuvre une innovation. En plus, la standardisation augmente la crainte des employés 

de briser les habitudes à cause d’une possible sanction (Morgan, 1993). De ce fait, la 

standardisation fait que les employés restent très conformistes et appliquent de manière 

constante la « loi ». Morgan (1993) affirme donc que très peu d’innovations surviennent 

quand les individus acceptent le statu quo.  

L’établissement des routines génère le risque potentiel que l’organisation n’explore pas de 

nouvelles manières de faire les choses.  La standardisation produit aussi une certaine rigidité 

de comportement. Une telle rigidité inhibera la créativité, alors que cette dernière est 

considérée comme étant la source principale de l’innovation (Morgan, 1993).   
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3.3.  MULTIDIMENSIONNALITE ET CONTINGENCE : CARACTERISTIQUES DU 

TQM EXPLIQUANT SA RELATION AVEC L’INNOVATION 

 

La revue de la littérature présentée ci-dessus montre qu’il existe une vraie controverse au sujet 

de la relation entre le TQM et l’innovation. Prajogo et Sohal (2001) stipulent que cette 

controverse peut être résolue si certains éléments comme la multi-dimensionnalité et la 

contingence du TQM sont pris en considération lors de l’étude de l’impact du TQM sur 

l’innovation. Sitkin et al, (1994) ainsi que Spencer, (1994) affirment que le TQM forme un 

modèle multidimensionnel et non un simple modèle exclusif.  Sitkin et al. (1994) stipulent 

que le TQM est une philosophie basée sur trois principes fondateurs (la focalisation client, 

l’amélioration continue et le total system) et qui renferme deux orientations distinctes et 

antagonistes : l’orientation « contrôle » et l’orientation « apprentissage ». Ces mêmes auteurs 

avancent que malgré le fait qu’une organisation soit guidée par ces trois principes 

fondamentaux, elle peut avoir deux objectifs différents et peut appliquer deux ensembles de 

pratiques différentes. Cette même entreprise peut donc avoir deux orientations distinctes à 

savoir une orientation Total Quality Control, plutôt associée à la qualité en termes de 

conformité aux exigences des clients et une orientation Total Quality Learning associée plutôt 

à l’innovation. Spencer, (1994) affirme qu’il existe trois modèles organisationnels associés au 

TQM. D’après la chercheuse, ce dernier intègre des principes des modèles mécaniste, 

organique et culturel de l’organisation. Prajogo et Sohal (2001) font le lien entre la thèse de 

Sitkin et al. (1994) et celle de Spencer (1994) pour conclure que : ce qui est considéré comme 

control-orientation est fortement associé avec le modèle mécaniste. En effet, dans ce modèle, 

la stabilité prime et augmente la prédictibilité ce qui en retour augmente le contrôle. Spencer 

(1994) associe par ailleurs le modèle organique à celui de Burns et Stalker (1961). Ce modèle 

représente le modèle organisationnel typique qui encourage l’innovation. Prajogo et Sohal 

(2001) lient le modèle organique à l’orientation « apprentissage ». A cet égard, le fait que le 

modèle mécaniste ou l’orientation Total Quality Control se focalisent sur la qualité par la 

conformité justifie, selon Prajogo et Sohal (2001), les arguments avancés à l’encontre de 

l’impact du TQM sur l’innovation.  

Sitkin et al, (1994) ainsi que Spencer, (1994) suggèrent aussi que le TQM possède différentes 

facettes et qu’il faudrait aller au travers du concept traditionnel du TQM formulé par « les 

gourous » de la qualité qui admettent que ce dernier constitue une entité fixe qu’on peut 
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appliquer à toutes les entreprises et dans n’importe quelles circonstances. La mise en place 

des pratiques de management par la qualité totale est différente à travers les organisations. En 

effet, le succès de la mise en place des pratiques de TQM dépend de certains facteurs 

contextuels et de certaines caractéristiques organisationnelles telles que la stratégie ou la 

culture (Sousa et Voss, 2002). Sitkin et al, (1994) affirment qu’une entreprise choisie de se 

tourner vers l’innovation si elle perçoit un certain degré d’incertitude dans son 

environnement. Un faible niveau d’incertitude pousse les entreprises vers une approche 

contrôle. En revanche, un haut niveau d’incertitude incite les entreprises à favoriser une 

approche apprentissage ou innovation. Arthur (1997) avance que l’innovation est encouragée 

en présence de conditions volatiles alors que le TQM est encouragé en présence de conditions 

plutôt stables. En conclusion, la mise en place du TQM et son impact sur l’innovation dépend 

de certaines conditions environnementales et de certains contextes stratégiques. Autrement 

dit, l’implantation du TQM selon différents contextes environnementales et organisationnels 

mène à de différents résultats notamment en termes d’innovation. Une entreprise associera 

donc ces choix stratégiques à certains éléments et pratiques du TQM (Prajogo et Sohal, 2001).   

4. LE MODELE CONCEPTUEL ET LES HYPOTHESES DE RECHERCHE 
 

Ce papier démontre l’existence d’un débat apparent dans la littérature relative à l’étude de la 

relation entre le TQM et l’innovation. A l’instar de cette discussion, accepter l’idée que le 

TQM est un système de management multidimensionnel et contingent se révèle être une 

solution pour résoudre le conflit existant dans la relation entre le TQM et l’innovation 

(Prajogo et Sohal, 2001). L’examen du TQM ainsi que de l’innovation révèle, d’une part, que 

les deux domaines se chevauchent ; et d’autre part que les interrelations qui existent entre ces 

deux variables peuvent influencer la performance de l’entreprise. Cela conduit au 

développement d’un nombre important de questions spécifiques qui méritent de faire l’objet 

d’investigations. L’intérêt de ces dernières consiste à savoir :  

- Dans quelle mesure les pratiques de TQM sont-elles positivement liées à l’innovativité 

et à la capacité d’une entreprise à innover et quelle est la nature de cette relation ?  

- Dans quelle mesure l’innovativité et la capacité à innover médiatisent la relation entre 

le TQM et la performance de l’entreprise ? 

- Dans quelle mesure l’environnement externe modère l’influence du TQM sur 

l’innovation et la performance de l’entreprise ? 
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Ces questions n’ont pas été examinées dans les études antérieures relatives au domaine du 

management par la qualité totale et à celui de l’innovation. Pour essayer de combler les 

lacunes de ce champ de recherche, un modèle conceptuel est présenté dans la figure.1. Le 

modèle décrit les relations à travers lesquelles il est possible de présumer que la 

prédisposition culturelle d’une firme à générer de nouvelles idées (innovativité) ainsi que sa 

capacité à innover ont un effet médiateur sur la relation entre le TQM et la performance. Le 

rôle modérateur de l’environnement externe sera aussi étudié dans ce modèle. Les hypothèses 

relatives au modèle conceptuel sont présentées dans ce qui suit. 

Figure 1: Conceptualisation de l’influence du TQM sur la performance de l’entreprise : 
rôle médiateur de l’innovativité et de la capacité à innover  

 

 

 

 

 

 

 

  

                                                                                                                                

 

                              Lien modérateur               

Beaucoup d’écrits sont publiés sur les effets positifs des pratiques de TQM sur la performance 

des organisations. Les managers ainsi que les académistes pensent fermement qu’une relation 

positive existe entre la mise en place de pratiques de management par la qualité totale et la 

performance. Ainsi, beaucoup stipulent que la mise en place des pratiques de TQM mène à la 

performance (Nair, 2005 ; Kaynak, 2003 ; Shah et Ward, 2003 ; Douglas et Judge, 2001 ; Das 

et al. 2000 ; Sun, 2000 ; Samson et Terziovski, 1999 ; Choi et Eboch, 1998 ; Hendricks et 

Singhal, 1997 ; Flynn et al. 1995 ; Anderson et al. 1995 ; Powell, 1995). D’où l’hypothèse 

suivante : 

Innovativité 
organisationnel  

Total Quality 
Management  

(TQM) 

Performance 

Capacité à innover 

Environnement externe  

‐ Incertitude 
‐ Conditions du marché  
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H1 : La mise en œuvre du TQM influence positivement la performance de l’entreprise 

Le débat présenté auparavant et concernant l’impact du TQM sur l’innovation révèle 

l’existence d’un nombre considérable d’argument positifs pour défendre l’idée que le TQM 

génère un environnement fertile et favorable à l’innovation. D’où la formulation des 

hypothèses suivantes : 

H2 : Le TQM influence positivement l’innovativité organisationnelle  

H3 : Le TQM influence positivement la capacité des firmes à innover  

La capacité à innover présentée par (Hurley et Hult, 1998) comme un output organisationnel 

peut être mesurée par le nombre d’innovation qu’une entreprise est capable d’adopter ou 

implémenter avec succès. L’innovativité est considérée comme une culture organisationnelle 

qui stimule la réceptivité d’une firme aux nouvelles idées et à l’innovation. Elle mesure la 

perception des membres d’une organisation concernant l’orientation de leur entreprise envers 

le changement (Hult et Teigen, 1977)2. La mesure de l’innovativité inclue le taux des 

propositions d’innovation acceptées au sein de l’entreprise, le degré de recherche par la 

direction des idées innovatrices, la perception des managers par rapport à l’innovation, la 

promotion et le soutien des idées innovatrices, des expérimentations et des processus créatifs 

par la direction. Combinée à des ressources et à d’autres caractéristiques organisationnelles, 

l’innovativité crée une grande capacité à innover et facilite le développement des innovations. 

Il est donc possible de stipuler à ce niveau que : 

H4 : L’innovativité comme culture organisationnelle influence positivement la capacité à 

innover  

Considérée comme un facteur essentiel de l'effort d'innovation, l’innovativité 

organisationnelle est capable de dépasser les attentes des clients. Grâce à l’innovativité les 

gestionnaires trouvent des solutions aux problèmes d'entreprise assurant ainsi à ces dernières 

la survie et le succès dans l'avenir (Hult et al. 2004).  Les résultats empiriques de l’étude de 

Hult et al. (2004) confirment que l’innovativité d’une organisation constitue un facteur 

important de la performance des entreprises, quelle que soit la turbulence du marché dans 

lequel l'entreprise fait face. Cela implique que les activités innovantes sont généralement 

indispensables à la réussite de l'entreprise industrielle. Par conséquent, augmenter les efforts 
                                                            
2 L’échelle de l’innovativité organisationnelle est disponible au site suivant : 
http://www.jamescmccroskey.com/measures/orginnov.htm 
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en termes d’innovativité permet aux entreprises d’atteindre un rendement supérieur. D’où 

l’énoncé de l’hypothèse suivante : 

 

H5 : L’innovativité organisationnelle influe positivement sur la performance de 

l’entreprise  

 

L’innovation forme, pour une entreprise, une réponse majeure pour s’affranchir des 

contraintes de l’environnement et de l’hyper-compétition. C’est un moyen pour construire un 

avantage concurrentiel ainsi que pour dépasser la concurrence. Ce qui par conséquent 

contribue à améliorer la performance de l’entreprise notamment à atteindre les objectifs de 

profitabilité de cette dernière et à augmenter ses ventes et ses part de marché (Henard et 

Szymanski, 2001 ; Porter, 1990). Il est généralement admis dans la littérature relative au 

management de l’innovation que la capacité d’une firme à innover lui permet d’être plus 

performante et plus efficace (Damanpour, 1991 ; Wolfe, 1994). La capacité à innover apparait 

comme une compétence déterminante afin de conserver, renforcer ou créer un avantage 

concurrentiel. Elle constitue l’un des facteurs les plus importants qui influe significativement 

sur la performance (Burns et Stalker, 1961 ; Hurley et al. 1998 ; Schumpeter 1999). Ces 

affirmations permettent de formuler les hypothèses suivantes : 

H6 : La capacité à innover influe positivement sur la performance de l’entreprise 

A la lumière des différents résultats de l’étude de la littérature relative au management de la 

qualité et au management de l’innovation, il est probant que l’innovation ait un rôle médiateur 

au niveau du lien entre le TQM et la performance de l’entreprise. Il sera donc question de 

s’interroger sur l’effet médiateur de l’innovation au niveau de cette relation. La proposition 

P1 stipule que :  

P1 : L’innovation médiatise l’effet du TQM sur la performance des entreprises  

La littérature a souvent préconisé que la mise en place des pratiques de management de la 

qualité totale était universellement applicable à toutes les entreprises (Crosby, 1986 ; Deming, 

1991 ; Juran, 1983) ; et les adaptes du management de la qualité totale détenaient une position 

ferme à ce sujet. De plus, l’émergence des prix de la qualité à savoir le prix Malcom Baldrige 

et le prix européen de la qualité a renforcé ce profil universel des pratiques de TQM (Sousa, 

2003). De ce fait, la prise en considération des facteurs contextuels a été notablement omise, 

par plusieurs auteurs et pendant très longtemps, quand il s’agit d’étudier la mise en place des 
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pratiques de TQM et son impact sur la performance de l’entreprise. Ce qui expliquerait que 

l’implantation du management par la qualité totale est souvent inappropriée et surtout non 

efficace pour beaucoup d’entreprises. Toutefois, dès le début des années 1990, l’enthousiasme 

relatif à l’universalité des pratiques de TQM commence à être modéré dans plusieurs 

recherches en particulier celles relatives aux problèmes de mise en place des pratiques de 

TQM rencontrés par les firmes (Harari, 1993 ; MacDonald, 1993). La synthèse des études 

antérieures réalisées sur l’influence des pratiques de TQM sur la performance de l’entreprise 

permet de mettre en évidence l’importance des facteurs contextuels dans l’étude cette relation. 

Il est ainsi pertinent de varier les contextes organisationnels afin de déterminer quelles 

pratiques il faudrait utiliser et dans quel contexte. Ceci devrait permettre d’offrir des éléments 

de réponses aux différents responsables d’entreprises quant à la mise en place des pratiques de 

management par la qualité totale.  

L’impact de l’environnement sur les entreprises a été théorisé par les travaux classiques de 

Burns et Stalker (1961), Perrow (1974), Miles et Snow (1978) et Lawrence et Lorsch, (1986). 

L’environnement externe notamment le degré d’incertitude et les conditions du marché 

déterminent la commodité des choix stratégiques d’une entreprise. Etant donné que le TQM 

constitue un choix stratégique, sa mise en place ainsi que ses résultats dépendent des 

conditions environnementales de l’entreprise qui l’adopte (Hill et Wilkinson, 1995 ; Reed et 

al. 1996). La mise en place du TQM dans des situations environnementales différentes produit 

des résultats différents notamment concernant son impact sur l’innovation (Prajogo et Sohal, 

2001). Le choix des facteurs contextuels dans ce travail se porte sur le degré d’incertitude de 

l’environnement et les conditions du marché.   

Selon Sitkin et al, (1994), l’incertitude de l’environnement est relative au fait que les 

informations concernant les attributs, les causes et les effets de l’environnement sont 

incomplètes. Elle est, par ailleurs, un facteur contextuel très important quand il s’agit de 

mettre en place des pratiques de TQM. Ces auteurs proposent un modèle de contingence 

concernant l’efficacité du TQM. Pour cela, ils distinguent l’aspect contrôle des pratiques de  

TQM de l’aspect apprentissage et défendent l’argument selon lequel les pratiques associées à 

l’aspect contrôle sont appropriées à un environnement peu incertain par contre, les pratiques 

associées à une approche d’apprentissage sont plus concrètes dans des conditions de forte 

incertitude.   

La turbulence du marché a été conceptualisée de manière différente et par plusieurs auteurs. 

Kohli et Jaworski (1990) ainsi que Slater et Narver (1994) associent la turbulence du marché 
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au changement de la constitution des clients et de leurs préférences. Pour Hult et al, (2004), la 

turbulence du marché reflète, d’abord, la dynamique de la base clients et de leurs besoins ; 

ensuite, le rythme du changement des firmes concurrentes et enfin, l’incertitude du marché 

associée à l’état de la concurrence, l’évolution des forces de l’environnement et la prédiction 

précise des préférences futures du marché (Milliken, 1987). Compte tenu de ces différents 

résultats, le TQM peut agir de manière différente sur l’innovation et la performance de 

l’entreprise selon le degré d’incertitude de l’environnement et les conditions du marché. 

L’environnement externe de l’entreprise (degré d’incertitude, conditions du marché) sera donc 

appréhendé dans ce travail en tant que variable modératrice. Une variable modératrice est 

définie comme étant une variable qui modifie systématiquement la nature et/ou la force de la 

relation entre une variable explicative et une variable à expliquer (Baron et Kenny, 1986 ; 

Sharma et al, 1981).  

H7 : Le niveau le degré d’incertitude de l’environnement et les conditions du marché 

modèrent l’influence du TQM sur l’innovation et la performance de l’entreprise. 

En résumé, l’objectif de cette recherche est d’examiner les opportunités du modèle de la 

figure.1 en analysant le rôle médiateur de l’innovation au niveau de la relation entre la mise 

en œuvre du TQM et la performance de l’entreprise. Actuellement, un questionnaire est utilisé 

pour collecter les données à partir d’un large échantillon d’entreprises industrielles 

tunisiennes. Les données du questionnaire seront utilisées par la suite pour tester le modèle 

présenté. Les résultats de l’étude feront l’objet de futures communications. 
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