VM KB[m2 /2b /0K “+?22b /6 KOHBQ  iBQM +
J BMiB2M /m +v+H2 /2 H T2 7Q K M+
P'H M/Q *?B'BMQb@*QHK2M “2b

hQ +Bi2 i?Bb p2 ' bBQM,

P'H M/Q*?B'BMQb@*QHK2M “2bX .vM KB[m2 /2b /0K +?2b /6 KOHBQ"
J2H T2 7Q K M+2X miQK iB[m2f_Q#QiB[m2X *QKKmM mid IMBp2 bBi
6° M BbX LLh, X i2H@ykyjNd9e

> G A/, i2ZH@ykyjNd9e
?2iiTb,ff? HXb+B2M+2fi2H@ykyjNd9epR
am#KBii2/ QM ky 62# kyRN

> G Bb KmHiB@/Bb+BTHBM v GOT24WB p2 Dmbp2 "i2 THm B/BbBIBTHBN
"+?Bp2 7Q i?72 /2TQbBi M/ /Bbb2KIBEBMBR MNQ@T™+B2® " H /BzmbBQM /2 /
2MiB}+ "2b2 "+?2 /Q+mK2Mib- r?2i?@+B2MMiB}2mM2b#/@ MBp2 m "2+?22 +?22- T
HBb?2/ Q° MQiX h?2 /IQ+mK2Mib MK VW+RK2Z2EF IQKHBbb2K2Mib /62Mb2B;M
i2 +?BM; M/ "2b2 "+? BMbiBimiBQWER BM?8 7M#M2I @b Qm (i~ M;2 b- /2b H
#Q /-Q 7 QK Tm#HB+ Q T ' Bp i2T2HRAB+B @2MT2BIpXib X



THESE

Pour obtenir le grade de

DOCTEUR DE LA COMMUNAUTE UNIVERSITE
GRENOBLE ALPES
Spécialité : Sciences pour I'l ngénieur

Arrété ministériel : 25 mai 2016

Présentée par

Orlando CHIRINOS -COLMENARES

These dirigée par Georges HABCHI et
codirigée par Magali PRALUS et Zahir MESSAOUDENE

Préparée au sein du Laboratoire SYMME
dans I'Ecole Doctorale SISEO

Dynamique des démarches
d’amélioration continue : Maintien du
cycle de la performance

These soutenue publiquement le 13 Novembre 2018,
devant le jury composé de :

M. Patrick CHARPENTIER
Professeur des Universités, Université de Lorraine, Président

M. Lyes BENYOUCEF
Professeur des Universités, Aix-Marseille Université, Rapporteur

M. Samir LAMOURI
Professeur des Universités, Arts et Métiers Paris Tech, Rapporteur

M. Franck DUC
Expert Lean, Thésame, Examinateur

M. Georges HABCHI
Professeur des Universités, Université Savoie Mont Blanc, Directeur de
thése

Mme Magali PRALUS
Maitre de Conférences, Université Savoie Mont Blanc, Co-encadrante

M. Zahir MESSAOUDENE
Enseignant, ECAM Lyon, Co-encadrant







Je dédie ce travail de recherche a ma famil
particulier a mes parents Rita et Orlando qui
toujours inculqué l'importance de I'éducation.
sceurs, Ana et Adriana, pour m'avoir toujours
endut temps enauselle venue dans ma vie, m
niece Alana Estela.

A mes anciens et nouveaux amis, malgré les
differents chemins que la vie nous a présenté
avons toujours eté ensemble. Et enfin @ mon
bien qu'il ne puisse pas étrenplolzgiquean

vie, je sais qu'il est fier de cette nouvelle reali






Remerciements

Je voudrais avaatrterdier chacun des mamglpesrdéhpnneur qu'ils
m’ont fait de s’'intéresser a ce travail et d’avoir accepté de I'évaluer.

Jeremerdik Lyes Benyoucef BiSsirgiid_amouri pour avoir accepté de raf
mon travail de these, ainsi que pour l'intérét qu’ils ont Mesifeste ¢
remerciements s’adressent Bgdkatniehkt Ghargantenaccepté @étre
prédent du jury de caitravalVa Frank Duc pour avoir accepté de partic
jury de thése et pour avoir soutenu par ses connaissances, son experi
mon projet

Maeconnaisstnutparticuliestdressakl Georgegchijum’airigiut
aulonglecedroisnnéatethesdl a toujouésedisponitadd’ ecoutemes

nombreugesstioats’ edbujourgéresskbavandemesravaux.

JeremerdenddagdiralietM ZahiVlessaoudBaearecadréeravaie
thesaelem'avgoussepenseaifferemmemnedonnataujouderitiques
constructipeam'amélio&anseurcontributiogtiehesa'aurgamaisté
réalisée.
MeraiupOlelecompétitMtrlanndustregaucentidexperfid¢éESAME,
toudesthesardslesautresiembrdalaborato8¥ MMiergoulesbons
momeipiErtageés.
Enfilpremercasneamidem'avdoujoussoutiankedonstiesnauvais
momentiem'availonnéomdncetdem'avdioujounsspingoucontinuetr
réalisareséves.






Table des Matieres

Remerciements

Introduction Générale

1 Introduction

2 L’amelioration continue

2.1 Bref historique

2.4.1 Six Sigma

2.4.2 Kaizen

6 Conclusion

1 Introduction

5

15

Chapitre 1 : La problématique associée a I'amélioration continue 23
23

25

25

2.2 Une philosophie du changement et de I'innovation 27
2.3 L’évolution de la philosophie d’amélioration continue 28
2.4 Les principales méthodes de I'amélioration continue 30
30

31

2.4.3 Lean Management 32
2.4.4 Management Total de la Qualité (TQM) 33

2.5 Principes communs des méthodes de 'amélioratiotirage 33

3 Larecherche scientifique et I'amélioration continue 34
3.1 Maturité des démarches d’amélioration continue 34
3.2 L’amélioration continue et I'innovation 39

4  Les avantages et les inconvénients de I'amélioration continue 40
4.1 Bienfaits de la mise en ceuvre des démarches d’amélioration continue 40
4.2 Limitations inhérentes a la mise en ceuvre des démarches d’améliorationeont 43

5 La continuité des projets d'amélioration continue 43
5.1 La gestion de changement dans le cadre de I'amélioration gentin 44
5.2 La pérennisation et la notion de continuité au sein de I'amélioration continue 46
47

Chapitre 2 : Le concept de la pérennisation, définitions et ambiguités 51
51

2  Que signifie «étre pérenne » ? 52
2.1 Etudes sur la pérennisation 53
2.2 Ladimension paradoxale de la pérennisation 55
2.3 Une Définition de la pérennisation 58
2.3.1 Les intéréts pour une définition de la pérennisation dans le cadre des DAC 59
2.3.2 Proposition d'une définition de la pérennisation adaptée a I'amélioration continue 61

3 Discussion et limites de I'étude 79
80

4  Conclusion




Chapitre 3 : Les éléments de la pérennisation des démarches d’amélioration continue,

impact et déploiement 85
1 Introduction 85
2 ldentification des éléments 87

2.1 Méthodologie pour l'idetification des éléments 87
2.2 Résultats obtenusdentification des éléments 90
2.2.1 La Formation 92
2.2.2 Les Ressources 92
2.2.3 L’Engagement du personnel 93
2.2.4 Les Méthodes et Outils 94
2.2.5 La Gestion de la communication 95
2.2.6 Les Routines organisationnelles 95
2.2.7 La Prise de décision 97
2.2.8 La Performance des DAC 97
2.2.9 Le Leadership 98
2.2.10 La Culture de I'entreprise 99
2211 La Gestion du changement 100
2.2.12 La Gestion des comiissances 101
2.2.13 La Gestion des risques 101
2.2.14 Le Diagnostic 102
2.2.15 La Gestion du temps 103
2.2.16 Les KPI des actions d’AC 104

2.3 Classification des éléments 104

3 Questionnaire d’Autoévaluation 106
3.1 Conception du questionnaire 107
3.2 Soumissiordu questionnaire 111
3.3 Retour du questionnaire 113

4  Discussion et limites de I'étude 113
5 Conclusion 114

Chapitre 4 : Résultats, discussions et proposition d'un modéle d'évaluation des
entreprises 119

1 Introduction 119

2 Ler6le de la perception des répondants au sein d’'un questionnaire d’autsvaluation120

3 Retour du questionnaire et analyse des résultats 121
3.1 Contexte général des entreprises 122
3.1.1 Fonction du répondant 122
3.1.2 Secteur d'activité de I'entreprise 123
3.1.3 Ancienneté du répondant dans l'entreprise 124
3.1.4 Talille de I'entreprise 126
3.1.5 Niveau de connaissance du répondant 126

3.2 Perception de I'impact des élénts 128
3.3 Déploiement des éléments au sein de I'entreprise 133

4 Proposition d’'un modele d’évaluation de maturité dans le cadrelu développement

pérenne des DAC 137
4.1 La notion de maturité dans les modeles d'évaluation 138
4.2 Les variables de maturité 140
4.3 Conception de la zone de définition du modéle de maturité 142




4.4 Définition d'un modéle standard pour I'évaluation de leunité

144

Annexes

4.5 Positionnement des entreprises 149
4.5.1 Particularités du modéle proposé 151

5 Discussion et limites de I'étude 153

6  Conclusions 155

7  Perspectives 156
Conclusion Générale et Perspectives 159
167

1  Annexe 1: questionnaire d'auto-évaluation. 169
179

Bibliographie




10



Table des Figures

Figure 1. Processus de développement d’une définition de la pérennisation. 63
Figure 2. Processus de sélection d'études, se basant sur le protocole de PRISMA. 65
Figure 3. Résultats obtenus apres I'application du protocole PRISMA. 70
Figure 4.  Résultats des sources bibliographiques des éléments identifiés. 91
Figure 5.  Classification des éléments identifiés. 105
Figure 6.  Structure pour I'évaluation des entreprises. 111
Figure 7. Répartition en pourcentage des réponses en fonction du poste occupé. 123
Figure 8. Pourcentage des réponses en fonction du secteur d'activité de I'entreprise. 124
Figure 9. Répartition des répondants en fonction de leur ancienneté dans l'entreprise. 125
Figure 10. Répartition des entreprises en fonction de leur taille. 126
Figure 11. Pourcentage des réponses concernant la mé&tualés entreprises. 127
Figure 12. Pourcentage de réponses concernant I'impact sur la pérennisation. 130
Figure 13. Note moyenne de I'impact des éléments sur la pérennisation des DAC. 130
Figure 14. Segmentation des réponses par éléments identifiées. 131
Figure 15. Déploiement des éléments et scores global en utilisant une approche PDCA. 134
Figure 16. Zone de définition du modéle de maturité. 143
Figure 17. Référentiel graphique de I'évaluation de la maturité. 146
Figure 18. Déploiement des entreprises sur le modéle d'évaluation proposé. 150
Figure 19. Répartition des entreprises en fonction des 5 niveau selon la maturité moyenne des entreprises
(axe horizontal). 150
Figure 20. Répartition des entreprises en fonction des 5 niveaux selon I'écart type entre éléments par
entreprise (axe vertical). 151

11



12



Table des Tableaux

Tableau 1 Chronologie des événements qui ont introduit la philosophie d'AC dans I'industrie modegte.

Tableau 2  Evolution de la maturité de 'AC selon Bessant et al. (2001). 38
Tableau 3 Résumé des théories des paradoxes autour de la pérennisation. 55
Tableau 4 Classification des dimensions de la pérennisation (Dimitrov, 2010). 66
Tableau 5 Classification des dimensions de la pérennisation. 67
Tableau 6 Pérennisation dans la Dimension Environnement&eciétale. 72
Tableau 7 Pérennisation dans la Dimension politiqumdustrielle. 74
Tableau 8 Pérennisation dans la Dimension Economigue. 76
Tableau 9 Pérennisation dans la Dimension Sémantique. 77
Tableau 10 Bibliographie sur I'identification des éléments qui influencent les DAC. 89
Tableau 11 Echelle de notation concernant la perception de I'impact des éléments. 108
Tableau 12 Degré de déploiement et description des étapes du cycle PDCA associées a leur échelle de
notation. 110
Tableau 13 Compendium des diverses interprétations de la maturité. 127
Tableau 14 Segmentation détaillée des réponses par élément. 129
Tableau 15 Déploiement du cycle PDCA par élément. 134
Tableau 16 Principales caractéristiques des modéles d'évaluation. 140
Tableau 17 Exemples de modéles de maturité. 145
Tableau 18 Référentiel du modeéle d'évaluation de la maturité. 145
Tableau 19 Tableau comparatif de maturité entre deux entreprises. 152
Tableau 20 Tableau détaillé du cycle PDCA. 153

13



14



Introduction Générale

Nous rappelonsen débutde cette introductiongénérag que le projet de cettethese
intitulée « Dynamiquedes démarchesd’amélioration continue: Maintien du cycle de la
performance» a été acceptésuite a un appel d’'offre du collége doctoralde 'USMB. Les
travauxont étécofinancésa partségalespar’AssembléedesPaysde Savoieet par Thésame,
associatiorenrelationdirectavecle pole de compétitiviteMont-Blanc IndustriegMBI). Ainsi
pourdesraisonsdeliensdirectsavec I'entreprisda premiére partigel'introduction générale
estdédiéea I'économie francaisemais aussia la situation économiquedu départementie

HauteSavoieet du p6leMBI.

La Franceestnonseulemente paysle plusvisité du monde maisaussila septiemedconomie
dela planeteavecun systemdinancierbaséprincipalementsurI'exportationet I'importation
demarchandisesCepayscompteenviron235000entrepriseprésentesursonterritoire,dont
24% sontdédiéesa l'installationet a la réparationde machineset d'équipementsainsiqu'ala
fabricationde produitsmeétalliques.Malgré ceschiffres,lesentreprisedrancaise®nt subiune
détériorationgénéralesignificative de leur compétitivité.En effet, la Franceestactuellement
classé@2*™dansl'indice mondialde compétitivitéde 201 7. Faceala concurrencenondiale
I'industrie francaisese trouve en difficulté pour étre compétitivedanscertainssecteursLes
entreprisespnotammentrancaisessont soumisesaujourd’huia une pressioncroissantgpour
étretrésperformanteslansesdécisionsetlesactionsgu'ellesprennentAvecle climatmondial
actuel, les organisationssont confrontéesa de grandschangementpermanentsiansleurs

marchéset leursactivités.

Afin d'étreet de restercompétitivesau fil du temps,les entreprise®nt été dansl’obligation
d'utiliser et d’adopterune variété de techniqueset d'approchegour le développementt
I'optimisation de leurschainegde valeur.C'estla raisonpour laquellel'adoptionde stratégies
d'excellenceopérationnelleestdevenueune pratiquecourante Cespratiquessontprésentées
commedessolutionsauxdemandesdel'industriedemaniereaatteindrda performancelésirée,

tout en garantissantesrésultatspositifs Pour expliquerde maniéreplus concreteles défis

! The Global Competitiveness Index 2@18:7- World Economic
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Introduction générale

possiblesde ces stratégies,il sembleintéressantde se concentrersur un contexte plus

spécifique: celuidu cadre territorial.

La HauteSavoieestun départemende la regionAuvergneRhoneAlpes dansle sudestdela
France)imitrophedela Suissect del'ltalie. Cetterégiona sus'adapteauxbesans du marché
et étre undorce dansle secteuiindustriel,notammentansle domainedela métallurgie dela
fabricationde machinesetde produitsalimentairesge boissonst de produitsdu tabaé. L'une
descaractéristiguetes plus emblématiquesle cette région estl'existenceet la participation
active de centresd'excellencgyour soutenirles entreprisesiansleur recherchedesmeilleurs
niveauxde performanceC'estle casdu pole de compétitivité« Mont-Blanc Industries», avec
315 entreprisesadrérentes Son objectif estde renforcerla position du territoire en tant que
zoned'excellencendustriellederéférencelansdeuxsecteurs I'Usinagede HautePreécisionet

la Mécatronique.

L'innovationestl'une desbasedde la stratégiede ce centred'excellencequi estdiviséeen 6
thémes.L’'un de ces themesest dédié aux programmesd'innovation organisationnelle,
spécifiguementrientésversla Performancdndustrielle.Mont-Blanc Industriesproposedes
outilsissusdel’excellenceorganisationnell@ourle développemendesentreprisestelsquela
miseenceuvredesdémarches'amélioratiorcontinue(DAC) et leuraccompagnement.

L'amélioration continue (AC) est une facon de penserdans laquelle une série de petits
changementse traduit par desaméliaationsprogressiveslansles processusle production.
Elle peutaussiétreconsidéréeommeune philosophieconguepourréduiresystématiquement
lesgaspillagegpar ex.LeanManufacturinglL.eanManagement)out enaugmentania qualité

desproduitscréésou desservicesfferts,eteninnovantdanstouteslesfacettesdel’entreprise.

Leseffortsd’AC neseconcentrenpasseulemensurles produitsmaisaussisurles processus
qui y sontliés. Une des caractéristiquesle cette philosophieest qu'elle ne considérepas
seulementles outils techniques,mais égalementles différentes approchesmanagériales,

comportementalest culturellesd’'uneentreprise.

Une autre particularité de I'AC est le fait qu'elle est fortementbaséesur I'adaptabilitéet
I'évolution. En effet, commetoute méthodologieassociéeaux processusle changementelle
évolue. Son évolution et sa maturité reposentprincipalementsur des processugprogressifs

d'accumulation deonnaissances.

2 Chiffres Clés 201-:2018- Chambre de Commerce et d’Industrie
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Cetteconnaissancpeutétrele résultatd'expériencegécuesou de formations,tout autourde
larésolutiondeproblemesSamaturitéserefletedandafagcondontlesentreprisesontcapables
de transformerles résultatsen connaissanceafin de progresserCette caractéristiquanous
invite a pensemuel’AC n'apasun caractéramiraculeux,c'estune méthodologiequi, malgre
desrésultatspositifs, exige l'investissementle ressourcesnatérielles temporelleset surtout

humaines.

Malgré les résultatspositifs associésaux projets d'AC pour I'industrie, I'adaptabilité,le
changemenet la pérennité sonttoujoursles défis desentreprisesiu 21°M¢ siécle.Commeen
témoignentes étudegéaliséesurlestaux de réussitepu 70% desentreprisesie sontpasen
mesurederépételesmémessucceobtenudansla périodeprécédente éi0%desentreprises
ne sontpasen mesurede se maintenirdansune périodede six ans. Ce chiffre tombea 30%
pour les entrepriseqqui bénéficientdu soutiend'un centred'excellenceles entreprisesont
rencontré&desdifficultés pour atteindrela pérennitéde leursinitiatives d'AC, mémea un stade
initial, nonobstante fait quecesinitiativessontun élémentessentieé |'atteintedel'excellence

opérationnelle.

C'estla raison pour laquelle nous nous posonsune questionfondamentale,qui traduit de
maniereglobale notre problématiquede recherche « Malgre les initiatives d'amélioration
continuelancéespar les entreprisesdansdesconditionsquastsimilaires, pourquoicertaines
initiativesn’atteignentpasla pérennisation ? £n cequi concernd'AC, unesériedequestions

sontformuléespour étredébattuesu coursdecette théese :

. Qu'estcequel'améliorationcontinue et quelssontlesavantagegssociés

la miseenceuvre d'undémarche d'amélioration contine

. Quelleest I'importancede I'aspectdu changemenet de la pérennitédans

lesdémarchesl'amélioration continu@

Pérenniseun programmael'amélioratiom’estpasuneentreprise facilepourplusieursraisons.
En effet, tréssouventes entreprisesesontconceitréeessurdesobjectifsde performancesans
s'assurerque les procéduresnécessairespour atteindre les améliorations doivent étre
maintenuesD’autre part, dansun contexteindustriel, il semblequ’il y a un manquede

compréhensiordu terme « pérennité». Sa définition est associéea certainsparadoxes le

3 Les chiffres clés des entreprises en Fran@@61 Startups
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concept d'adaptationconstantetout en maintenantsimultanémentle méme niveau de

performancesnestun exemple.

Malgré unereconnaissanage la pérennitéde plusenplusimportantejl n’existetoujourspas
de consensusur sa définition dansun contexted’amélioration.Cetteabsenceale consensus
affecte également'identification des élémentsqui la caractérisentEn ce qui concernece

phénomene, ungérie deguestionestposeeauxquellesousteneronsderépondre

. Quelleestla significationdela pérennitéet comment'aspectparadoxalde

sadéfinitionpeutaffectersacompréhension ?

. Estil possible d'obtenir une définition de la pérennité dans un cadre

d'amélioration continu@

. Quels sont les élémentscapablesde caractériserla pérennisationdes

démarchegl'amélioration continué@

Les entreprisesl'aujourd’huidoiventpouvoirrefléterleurscapacitésie performanceavecdes
benchmarksle maturité.Actuellement,l existedesmodelesd'évaluaibn capablesie donner
de telles référencesCependantnotre travail de rechercheapporteun nouvel aspectqui a
rarementété discutédansles modelesexistants,car il offre la possibilité d'établir un outil
d'évaluatiorcapabledecombinerla notiondepéennitéetcelled’AC dande mémecadre Pour

établirce modélal’évaluation, il faudraépondrea unesérie d’interrogations

. De quelle maniére un outil d'évaluation peutil étre congu dans une

perspective deérennisation dedémarchesl’amélioration continue

. Quelle est I'importance des modelesd'évaluationen tant qu'outils pour

ameéliorerlesprocessuslanslesentreprises?

. Commentles élémentsqui caractérisentla pérennité des démarches
d'améliorationcontinuepeuventils étre évaluéset utilisésdansun modeéle

d'évaluation ?

Parconséqueneét apréestout ce qui a été presentéprécédemment,objectif principal de cette

recherche estecontribueral’ensemble desonnaissancgsermettantlefavoriser :

. Unecompréhensiodela définition dela pérennité&ui aborddesinitiatives

d'AC auseind'uneentreprise
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. Une identification desélémentsgui pourraientcaractérisercette définition

et,enparticulier,lafagondontcesélémentsecomportentiand'entreprise

. L’élaborationd'unoutil pouvant servirde guideaux entreprisepour mieux
comprendrde dynamismedesprocessusl'améliorationnotammentiansla

recherche dé&a pérennité.

Lorsqueles objectifs proposésserontréalisés notrerechercheseraen mesurede donnerune
contribution a la compréhensiondu dynamisme des entreprisesd'aujourd'hui, visant
spécifiguemend prévenirleserreurslors dela conceptioret lancementlesinitiativesd'AC et
surtout,a éviter une éventuelledégradatiorde la performancdiée aux efforts d'amélioratim.

Cette théseest organiséeen une introduction générale guatre chapitres,et une conclusion

générale etlesperspectives

Le premier chapitre présenterguccinctementertainsaspectsle’AC ; unbrefhistoriquede
saphilosophie,et un résumédestechniqueset méthodeqqui y sontliées.Nous présenterons
égalementdes étudessur I'évolution et la maturité de la mise en ceuvrede I'AC. Nous
discuteronslela questionrdu changemengtdela pérennitée cettephilosophieainsiquedela

facondontelle affecte ledéveloppementesentreprisesctuelles.

Le deuxi@me chapitre est dédié a I'aspect de la pérennisation A l'aide d'une analyse
documentairebibliographiqueapprofondie,nous décrironsles contradictionsconcernantia

pérennité les caracteéristigesqui peuventlinfluencer et, finalement,nous proposeronsine
définition de la pérennitédansle cadrede I'AC. Cettedernierepropositionseraeffectuéeen
utilisantle protocolePRISMA (PreferredReportingltemsfor SystematidReviewsand Meta

Analysed).

Le troisieme chapitre serabasésurunerecherchexploratoirequi traitedel'identificationdes
elémentgqui influencentla pérennité.Cesélémentspermettrontia conceptiond'uneenquéte
d'auteévaluation ayant pour but d'évaluerle niveau de matuité des entrepriseset leur

perceptiordu déploiementlesélémentsdentifiés.

Le quatriéme chapitre présenterdimportancedesmodélesd'évaluatioretdematuritéactuels
etlafacondontils sontutilisésparlesentreprised.esrésultatgel'applicaion duquestionnaire

d'auteévaluationserontégalemenprésentés.Cesresultatsnouspermettrontde proposerun

4 http://prismastatement.org/
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modeled'évaluatiorde la maturité,capabled'aiderles entreprises sepositionnerautourde la
pérennision des DAC. La compilation de I'enquéted'auteévaluationa été réaliséeen

collaboration avec Ipdle Mont-Blanc Industries.
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Chapitre 1

« Le changement est inévitable. La croissance est facultative »

John Maxwell.
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Chapitre 1 : La problématique associee a

I'amélioration continue

1 INTRODUCTION

Une desprincipalesparticularitésde I’ améliorationcontinue(AC) résidedansle nombre
important d’interprétationset de définitions qui sont proposéedansla littérature. Aucun
consensus’a ététrouvéjusqu’aprésentBessanet Caffyn (1997)décrivent’AC commeun
« processuprogressifet pérenned’innovationa I'échelle de I'organisation ». Dansce casci,
les améliorationsn’ont pasbesoind’étre révolutionnaireou drastiquesmais sontcependant
percuescomme utiles lorsqu’elles sont conguesselon un processugrogressif.Bhuiyan et
Baghel(2005)lescaractérisentomme« unecultured’améliorationcontinuevisanta éliminer
les gaspillagesde tous les systéme®t processugi’'une organisation». Pourles auteurs les

améliaationsseproduisensoit parchangemenévolutif, soitparchangementadical.

D’autresauteurdMoenet Clifford, 2009)ontaussipercu’AC commeunephilosophiecentrée
surle renforcementlela qualitédesproduitscréésou desserviceoffertsdansle butd’assurer
lesmeilleurespratiquesd’entreprisgpossiblesEn accordaveccetteinterprétationBoyle etal.

(2014)definissent’AC commeune philosophieconcgueafin de réduiresystématiquemernes

gaspillages.

Jargensertal. (2003)précisenjuel’AC estdéfiniecommeun «processuplanifié, organisé
et systématiquede changementcontinu des pratiques existantesvisant a améliorer la
performance et ceci a tous les niveauxde I'entreprise ». Les mémesauteursla décrivent
commeun processusyant un « principe tres simple» : 'AC estle processu®u «tousles
membresactifs de I'entreprise contribuenta améliorer la performanceen apportant des
changementsninimesaux processugle travail ». Ainsi, le conceptde changemenininime,

maissignificatif estétablial'aide decette interprétation.

En donnantune importanceaux individus, une idée prédominanteressortde toutes ces

approches l'objectif est d’améliorer la performancede I'entreprise en effectuant des
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changementprogressifsensebasansurdestechniquegt modeledanslesquelda recherche
descause®sttoujoursprivilégiéeafin deréduireou d’éliminerlesgaspillages.

Etantdonnéquel’AC s’estavéréebénéfiquepourlindustrie, noussommedentésde déclarer
victoire prématirémenten nous basantsur desinitiatives qui ont atteint presquetous leurs
objectifs(Mitchell, 2015). Pacontre,lesinitiativesd’institutionnalisatiorde’AC auseindes
entreprisessont plus complexesque nous le croyons. Ainsi, nous nous devonsde nous
concentrerdavantagesur les processupuisqu’ils sontles plus vulnérablesaux changements

environnementaux.

Les démarchesl’améliorationcontinue(DAC) se concluentsouventen échecmalgréle fait
gu’elles sont essentiellesa I'excellence opératonnelle (Mitchell, 2015). Les entreprises
rencontrentconstammentlesdifficultés dansle maintiende cesinitiatives, et cecimémeau
coursdesétapesnitialesdeleur miseenplace.Pourplusieurgaisonsgntreteniunprogramme
d’amélioration qui est pérennen’est pas chose aisée. En effet, certainesentreprisesse
concentrentsur des objectifs de performancesansvraiment s’assurerque les procédures
nécessairepour parveniral’améliorationsoientmaintenuesurle long terme.D’ailleurs, les
entrepisesdoiventgérerplusieursfacteursde faconsimultanéeCesfacteursont bien souvent
difféerentschampset systemegl’évaluationet de contrdle(Normesde qualité ISO, utilisation

delCP). Un environnementomplexe efragile estdonccréé.

Danscechapitre,nousaborderongleuxpointsimportants:. la perceptiordel’AC etlacontinuité
desprojetsd’AC. Cespointsontétéchoisisafin deprésentedesidéesglobalesstdesidéesplus
spécifiguesle’AC. Cesderniersaideronta mieux comprendrdesdiscussion®tlesanalyses

présentéeaux chapitresuivants.

Le premierpointconcerne lgperceptiorde’AC commeétantunephilosophiedechangement

etd’innovation, etceciatraversl’argumentatiorenquatresouspoints:

. Un bref historique du conceptde 'AC ou nous mettrons l'accent sur
I’évolution de sa définition ainsi que sur les caractéristiqgues générales qui
rendent I'approche unique pour I'amélioration et le maintien des

performances au sein des entreprises

. Un résumé des différentes méthodes et techniquegii sont liées aux
théories de I'AC. Nous présenterons de quelle maniere elles sont pergues,
guels sont leurs points communs, et nous identifierons aussi leurs

caractéristiques principales
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. Les recherches scientifiques identifiées en lien avec I'AC et les thématiques
traitées. Nous étudierons plus spécifiguement les théories des niveaux de
maturité de I'AC ainsi que I'aspect de changement et d’'innovation de sa

philosophie;

. Les avantages et inconvénientdu déploiement de I'AC.

Le secondpointdecechapitretraitedela continuitédesprojetsd’AC. Noussépareronsepoint

endeuxaxes:
. La continuité des projets d’AC et I'aspect du changement qui entoure cette
philosophie;
. L’aspect de pérennisation et la notion de continui@u sein de I'ACet de

ses principaux aspects.

2 L'’AMELIORATION CONTI NUE

2.1 Bref historique

Certainsont présumeéguele conceptd’AC tire sesoriginesdu Japonapresla Secondesuerre
mondiale(Bessantet al., 1993). Cette présomptionpeut étre remiseen causepuisquetrois
évenementsintérieursa cettepériodehistoriquefont référenceau conceptd'AC (Tableaul).
Cesévenemententd’ailleursmarquéda marcheasuivrepourlestendancefuturesenlien avec

I'excellence opérationnelle.

SelonSchoedeet Robinson(1991),la premiéreoccurrencauraiteulieu en187l1avecla mise
en ceuvred’un programmede récompense&t de motivation pour les employésau seind’une
entreprisede constructionnavalenomméeWilliam Dennyand Brothers et situéeen Ecosse.
Danscecaspatrticulia, touslesemployégjui avaientapportédesaméliorationsauxtechniques
de travail en vue d'améliorer sa qualité ou de réduire les colts encourus étaient

automatiguementcompenses.
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Evénement

Période - Région

Enterprise ou Programme - Activités
réalisées

Programme de motivation
pour les employés?

1870

Dumbarton, Ecosse

William Denny and Brothers

Création d'un programme de motivation
et récompense aux employés pour
apporter des idées d’amélioration (a
différents niveaux).

Programme de
développement personnel et
professionnel pour les
employés?

1890
Ohio, Etats-Unis

National Cash Register
Amélioration des conditions du travail.

Formations (nocturnes) intensives, afin
d'améliorer I’éducation et les
compétences des employés.

Récompense financiere pour les
meilleures suggestions d’amélioration.

Introduction de méthodes de
gestion dans l'industrie®

1940

Washington, Etats-
Unis

Formation dans l'industrie (Training
Within Industry)

Programme pour former des travailleurs
inexpérimentés plus rapidement.

Contrdle et évaluation de l'efficacité des
processus, mesurée par les travailleurs
eux-mémes.

Introduction des premieres idées
concernant la communication effective
entre les superviseurs et les employés.

Tableaul Chronologiedesévénementsquiont introduit la philosophied'AC dans I'industrie

moderne.

Le seconcdévénementranscendantet possiblemente plusconnu)estceluidécritpar Singhet
Singh(2015),datantde 1894.La National CashRegiste(Dayton,Ohio),uneentreprisdondée

en 1884, spécialiséedans la conception,constructionet vente de caissesenregistreuses

commercialescréaun programmenovateur.Elle concutnon seulementune plateformede

récompense at'amélioration, maisussidesopportunitéde formationpoursesemployes.

Ceciétantdit, le troisiemeévénementjui introduisit officiellement laphilosophied’AC aplus

grandeéchellefut la créationdu programmeT raining Within Industry Ceprogrammeut initié

parle gouvernemenameéricairdandesannéedlO. Il étaitgérépardesgestionnairegdegrandes

1 Schoeder & Robinson (1991).

2 Evans& Lindsay (2013), Sing& Singh (2015).

3 Dooley (2001)
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entreprisegelles que Westinghousé&lectric and ManufacturingCompany WesternElectric
CompanyGeneralElectric Companyet United StatesSteelCorporation(Dooley,2001).Selon
Bhuiyan (2005), I'objectif principal était d’'introduire et de former les superviseurssur la
pertinencelesméthodesattachéea ’AC. Bhuiyan(2005)insistesurle fait quelesindividus
travaillantauseind’'une entreprise étaierstucoeurdetout processust étaienthautementiés a
d’autresdépartementde I'entreprisetels que Production Colts,Sdreté Qualité,Maintenance
et Formation.Malheureusemente programmeavait quelquedacunesqui ne pouvaientétre
réglées cultured’entreprise systemede managementonflictuel et pénuriede travailleursa

I'époque.

Apresla SeconddgGuerremondiale,le Japonvoyait ’AC commeune méthodepeu colteuse
capabled’améliorerla qualité et la productivité d’une entreprise(Jha, 1996). Elle fut donc
importéeau débutdesannée$0, et misesousla tutelle de plusieursexpertstels que Deming,
Juranet Gilbreth. Cesdernierspurentmettreen avantleurscompétencemanagérialesfin de
reconstruird’industrie japonaisea I'aide d’approchest de méthodesovatricesLes Japonais
ont plus tard établi leurs propresidéesde contrdlede la qualité, qui était initialementutilisé
dansle secteumanufacturierpuistransforméenoutil demanagemendel’AC. Cetteméthode
étaitutiliséeatouslesniveauxdel’entreprise(Imai, 1986).SelonBhuiyan (2005),I'approche
de I'entreprise visait & assimiler’AC comme une méthodologieincluant le changement

(s’inspirantsurtoutdesidéesd’EdwardDeming).
2.2 Une philosophie du changement et de I'innovation

L’aspectdechangemenbueunréle majeurpour’AC (Bessanet Caffyn,1997).Delbridgeet
Barton(2002)reconnaisserquel’innovation et le changemensontconstantslansl’étude de
'AC. Drailleurs, le changemenestlié a la volonté ininterrompuede réduire les perteset
d’améliorer la qualité. Sdon Bessantet Caffyn (1997), «le changementest la norme»,
spécialemeniorsquel’entrepriserecherche un impagiotentiel.Berger(1997)déclare quees
changementsloivent avoir une particularitéde réversibilité: si les améliorationsapportées
n‘ontpaslesretombéegiésiréesil doit étrepossiblede retourneraux activitésinitiales. Nous
constatonsloncqueplusieursnterprétationglu conceptde changemengxistentauseinméme
des définitions de I'AC. Certaines d’entreelles sont liées davantageaux conduites
opérationnellesandisqued’autresseconcentrentlavantagesur 'aspectstratégiqueDe plus,
Ali Haddaetal. (2014),quanta eux,expliquentquepourquel’AC produisede bonsrésultats,

uneentreprise doieffectuerdeschangementatouslesniveauxdel’organisation.
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Un autre aspectde I'AC est son aspectinnovant. L'AC est baséesur des changements
progressifgLolidis, 2006). Par conséquentla sélectiond'améliorationgrogressiveslevrait
étre privilégiée comme marchea suivre par les équipesde gestion,ce qui peut avoir une
incidencepositive sur I'organisation. Wu et al. (2006)reconnaissergonimportancepuisque
I'innovation peutétre perguecomme« unatout précieuxqui rehaussda compétitivitéd’'une
entreprise». Danscecasci, I'innovation estl’habiletéderésoudralesproblemegoutenayant

desobjectifsfixés.
2.3 L’évolution de la philosophie d’amélioration continue

L’évolution del’AC peutétre étudiée selameuxpointsdevue: I'évolution dela définition au
fil dutemps,maisaussisonadoptionauseindel’entrepriseetla manieredontcettephilosophie
a évoluéau seinde sastructure Cettesectiontraiterade la premierepuisquenousétudierons

comment’AC achangéufil du tempsafin dedevenirce qu’elleestaujourd’hui.

Le conceptd’AC n’estpasunenouvellefaconde pensei(elle datedela fin desannée< 800).

Cependantsamiseenapplicationcontinued'avoirun caractéreévolutionnaireetenconstante
évolution. Les nouveauxdéfis que le mondemoderneoffre, I'incertitude et les changements
drastiquesau seindel'industrie forcentl’organisationa repenseet a réinventersesprocessus

et structuresd’entreprisg Bessantt Caffyn, 1997).

SelonBessantket Francis(1999),'évolution de’AC estliée au processusl’apprentissagea
I'expérienceet aux résultats.Les processusi’AC sont passésd’'un focus sur des activités
spécifiguesdeslignesde productiona une philosophiedu travail plus globale.Une vision de
« commenfaire les choses» estreproduit et encouragéea différentsniveauxde I'entreprise

avec dedutsetambitionssimilaires.

L’AC vise I'innovation danstous les secteursde I'entreprise afin d’atteindre I'excellence
(Bessanet al., 1994)tout en améliorantla qualité desproduitscrééset desservicesofferts.
SelonAhmedetal. (1999), I'’AC estuneattitude« qui permetauxcompagniesie voir au-dela
du présentetdecréerpourle futur ». Danscecasci, I'incapacitéd’évoluerou de changepeut
devenirune situation dangereusg@our la mise en place des meilleurespratiques(Moen et
Clifford, 2009).Afin d’essayeide formuler unedéfinition de’AC ayantunereconnaissance
mondiale nousnoussommegournésversl’organisationinternationalele Normalisation(ISO

enanglais)? Nousavansidentifié deuxsériesde normesqui considerentaspectdel’AC : les
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sériedSO9000" etISO900P. La sériedenormes SO 9000décritlesprincipesfondamentaux
et expliquecertainegerminologiesdessystemesle gestionde la qualité.Non seulementlle
seconcentresur le processusle produit final ou de services,maisaussisur le processusle
productionincluantle développemend’idéesentourantie contrélede la qualité.L’AC n’est
pourtantpasdétaillée.Par ailleurs, la sériedesnormeslISO 9001 spécifieles exigencesdu
systemalegestiondela qualité,mentionnd’AC etl'utilisation destratégiesellesquele cycle
PDCA (PréparerDévelopperControler,Agir, ouPlan,Do, CheckAct enanglais}commeoutil
qui non seulementombinela gestion desprocessu®pérationnels la qualité (Noyel et al.,
2013) maisaussil’entretien desinteractionsentreles systemegjui cherchenta s’améliorer
constammentAbuhav, (2017) a traversla section8.5.1de I'lSO 90012015, annonceque «
I'organismedoit améliorerenpermanencéefficacitédu systemele managemerdela qualité
en utilisant la politique qualité, les objectifs qualité, les résultats d'audits, I'analyse des
donnéeslesactionscorrectiveset préventivesinsiquela revuededirection». La section10.2
de la recherchede Bazinetet al. (2015) de I'lSO 90012015, se référea I'amélioration, et
recommandeaux entreprisesie s’améliorercontinuellement l'aide de la satisfactionet de
I'efficacité du systemeadegestiondela qualité.De méme,I'étude (Bazinetetal., 2015)indique
qgue la création des processuspermettantde répondre aux changementspeut générer
I'apparition de nouvelles opportunitésd’amélioration Les deux recherchesconsiderent
'importancede ’AC dansle but d’atteinde les avantagesiésirésPoureux la gestionde la
qualitéeutilise 'améliorationpourprévenir, corrigerinnoveret aller audeladu but aatteindre.
L’AC estpergcuecommeune culture,un comportemengue les entreprisesloiventatteindre

tout ens’asswantd’évoluer.

L’AC sebasesur les développementstratégique®t les capacitéorganisationnellegui ont
lieu pendantle processusévolutif (Bessantet al., 2001) ou la culture (modéles de
comportementpeutdirectementideruneentreprisea prospéref(Ahmedetal., 1999).L'AC

esthautementiée ala culturede I'entreprise et cettederniereestun processusjui changeau

fil du tempsDe ce fait,’AC estenchangemenpermanent.

41S0 9000 https://www.iso.org/fr/ise@001 gquality-management.html
51S0 9001 https://www.iso.org/fr/publication/PUB100080.html

29



Chapitre 1La problématique associée a I’Amélioration Continue

2.4 Les principales méthodes de I'amélioration continue

L’AC se caractérse et estreprésentégar une série de méthodeset techniquesqui ont la
particularitéd’étre applicablesa tous les niveauxde I'entreprise.Cette sectionprésentdes

difféerentesméthodest principesd'AC qui sontlesplusconnus.
2.4.1 SixSigma

Congcucommeunestratégiedemanagemenix Sigmaestun concepimaginépourlindustrie
manufacturiereSon objectifpremierestderéduirela quantitéd’erreurscommisesa un niveau
tresbasen incorporantun cadreformel afin de concevoirles changementst 'amélioration
possible Six Sigmafut créédanslesannées30 parun ingénieurde Motorolalnc. nomméBill
Smith (Madrigal,2012).

Six Sigmautilise un ensemblale méthodedle gestionde la qualitételles que desméthodes
statistiquesja créationde postesd’employésqualifiés (« Ceinturesnoires— Black Belts »,
« Ceintures/ertes— GreenBelts », etc.)qui deviennentlesexpertseenla matiére Chaqueprojet
suituneséquence définid’étapesui ont desobjectifsfinanciersquantifies(Antony, 2004).

Cetteséquencestdiviséeencing étapes définir, mesureranalyseramélioreretcontréler.Ce

processugstaussiconnusousle nomde processu®MAIC (De Feoetal., 2003):

. Define Définir le probléme en tenant toujours compte de l'opinion du
consommateudu produit ou du service offert, et ceci tout en respectant les

objectifs de I'entreprise.

. Measure Mesurer les aspects principaux du processus actuel et collecter les

données pertinentes pouvant étre utilisées pour I'améliorer.

. Analyze Analyser les donées afin d’'investiguer et de vérifier les relations

de cause a effet.

. Improve Améliorer ou optimiser les processus actuels selon I'analyse de
données en utilisant des techniques telles que la conception des
expérimentations ou encore le pejake (dispositif anterreur) afin de créer
un nouveau processus. Mettre en place des préséries de validation afin

d’établir la capacité du processus.

. Control. Contréler le processus futur afin d’assurer que toute déviation de
I'objectif soit corrigée avant qu'une défectuosité ne se produise. Mettre en
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ceuvre des systéemes de contrdle tels qu’'un processus de contrdle statistique,
des tableaux de bord, des visuelgeux de travail» ainsi qu'une constante

surveillance du processus.

Cette méthodegrandit en popularié en 1986 lorsqu’elle fut introduite afin de mesurerle
processusle qualitéstatistiqueainsiquele processusle contréle(Bhuiyanand Baghet005).

2.4.2 Kaizen

Lillrank etal. (1991)interpretenkaizencommeun principed’amélioration.Le mot kaizenest
utilisé pourdécrireun projetstructuréd’ameéliorationayantun butbienprécis.ll veutd'ailleurs
dire enjaponais« amélioration» (Madrigal,2012).SelonGonzalezet Martins (2016),kaizen
peut étre percu commela versionjaponaisede I'AC incluant la paticipation de tous les
employésquelsque soientles niveauxhiérarchiquesKaizense basesur I'effort humain,la
communication|a formation,le travail d’équipeainsiquesurla discipline.Kaizencréedonc
une nouvelle fagon de penser(Schonberger1982). Tous les servicesd’'une entreprisenon
seulementsupportent,mais reconnaissentwussiles efforts et I'importance d’apporter des

améliorationsSelonBerger(1997), ily aaumoinsquatreprincipes:

. Kaizen est orienté processud’importance des resiats est reléguée au
second plan puisqu&izendonne la priorité aux processus. De bons résultats

suivront toujours de bons processus.

. Kaizense base sur le maintien et 'amélioration des niveaux de performance
standard. Ce concept s’inspire de la c¢ofatde procédures standards
puisqu’elles peuvent étre une source d’amélioration ainsi qu’'une
accumulation de contributions pour la performance globale (Imai, 1986).
Selon Berger (1997), trois raisons principales existent afin d’établir des
procédures standardda discipline, I'accumulation et le déploiement de

connaissance et du sens de responsabilité.

. Kaizen est orienté vers les individuersque I'implication d’individus est
nécessaire afin d'atteindre 'amélioration, cette philosophie est la base pou

ameéliorer la qualité et la valeur (Imai, 1986).
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. Kaizen insiste sur la définition du problémeéfinir le probleme en tenant
toujours compte de I'opinion du consommateur, du produit ou du service

offert, et ceci tout en respectant les objectifs de kgmise (Berger, 1997).

SelonGonzalezet Martins (2016),cesquatreprincipessontbaséssurle fait quelesemployés
sontenclinsaincorporerdesaméliorationset desinnovationsa leursroutinesquotidiennesen
exécutante travail d'amélioration,un sensd’autonomiesedessinest les employésse sentent

alorsmotivésa développeteurspropresactivitésd’amélioration.
2.4.3 LeanManagement

Tel qu’affirmé parWomacketal. (1990),(considérésommelesplusgrandscontributeursles
étudessurla philosophe lean) I'idée du leans’appliquenon seulemerd I'effort humain, mais
aussia I'espacemanufacturieraux heurestravailléesa l'investissemengn outils et aussiau
nombred’heuresinvestiesdansl'ingénierie. Cettedéfinition fut interprétégpar Rymagewska
(2014) commeune présomptiona « faire plus avec moins». Dubouloz et Bocquet(2013)
décriventquantaelles,le leanmanagementommeune« nouvellepratiqueorganisationnelle
qui nes’attardepassurlesprocessusl’AC », maisqui s'intéressalavantageala réductiondes

pertes.

Le leanmanagemengstuneapprochaylobalede managementUrban,2015)composéal’un
ensemblal’outils etdetechniquesCetteapprochepeutétre percue commaéneidéologie.Elle
utilise d’ailleursla philosophiedu lean commepremiereregle. Sebasanturla productionen
flux tiré, le lean managemenpréconisede produireuniquementselonla demandelu client.
Chavezet al. (2015) indiquentaussique cette approches’efforce de produire zéro produit

défectuewenutilisant desprogrammes!’AC.

Zarbo (2012), quant a lui, affirme que le lean managementeposesur les employésde
I'entreprise Ce sonteux qui garantissenta vitessedu changementDe cefait, la directionn'a
plus toutes les réponses.Cette approchen’est pas une méthodologiedes processusde
production.Le leanmanagemengstunesériede valeursqui peuventétreintégréesauseinde
la stratégieglobale de I'entreprise et les inconvénientssont vus comme des opportunités.

L’organisationdanssonensemble & alorsle résultatd’une série deprocessugterconnectés.

Comme indiqué précédemmentcette approcheutilise la philosophielean classique,par

I'intermédiairede ces4 concepts valeur, chainede valeur (ou value stream), flux tiré et
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perfection,en tant que moteurprincipal de travail ou le lean n’est pasla destinationmaisle
parcous quel’entreprisedoit suivre.

2.4.4 ManagementTotalde la Qualité (TQM)

Le ManagementTotal de la Qualité a pour acronymeen anglais, TQM (Total Quality
Management)C’est une philosophiequi se concentresur I'amélioration de la performance
managérialé tousles niveauxde I'entreprisepar I'assurancede la qualité, 'implication des
employés)a réductiondescodtset 'améliorationde la sécurité.Terziovskiet Samson1999)
consentengjue le TQM a un impacttrés positif au niveau opérationnk ainsi qu’au niveau
managérial les performancesd’amélioration affectent positivementla relation entre les
employéslLe TQM a égalementinimpactpositif surla satisfactiordu client puisquetousles
membres’'uneentreprisesonthautemenimpliquésdandesprocessud’améliorationdecelle-
Ci.

Sonorigine datede 1968lorsquelshikawaconcgutdesprocéduresi’améliorationde la qualité
afin de supporterles principesproposéspar Deming, Juranet FeigenbaumKovach et al.,
2012).Le TQM ala particularitéd’avoir a la fois un mélangesocial et techniquell vise un

successurle longtermeens’assurantlela satisfactiordu client.

Cuaet al. (2006) expliquentque les principesdu TQM ont quatrepiliers : managementles
processus,conception collaborative managementde la qualité par les fournisseurset
I'implication desclients Madrigal (2012) insistesur le fait quele TQM fonctionnea I'aide
d’'uneséried’applicationset detechniquesjui cherchentiréduirelesvariationset dispersions.
Il se basesur trois principes: se concentrersur la satisfactiondu client, atteindre une
améliorationcontinueet pérenniselesprocessustrésultatstoutens’assurantlel'implication
entiére des employésafin d’améliorer la qualité. Selon Gimenezet al. (2013), le TQM
s'intéressa I'entreprisedanssonensembleet proposd’améliorationde la qualitéde tousles

processuslel’entreprise.
2.5 Principes communs des méthodes de I'amélioration continue

Bien que les différentesméthodesproposéese distinguentpar leurs caractéristiqueselles
s’inscriventtoutesdansun cycled’AC. Cettesectionprésenteraneseériedetraitspartagépar

cesméthodes
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. Elles utilisent des stratégiegsrliées aux plus hauts niveaux du management
en demandant toujours la participation de tous les membres de

l'organisation ;

. Elles cherchent le maintien d’'une dynamique d'AC en fonction des

changements constants

. Elles possédent des processus standardisésendent leur apprentissage

formel et ordonné

. Elles sont hautement focalisées sur lI'amélioration de la performance des
processus
. Elles sont orientées sur les valeurs et en particulier sur la recherche constante

de la satisfaction du client (interoe externe).

3 LA RECHERCHE SCIENTIFIQUE ET L'AMELIORATION
CONTINUE

Certains auteurs (Savolainen, 1999) (Bhuiyan et Baghel, 2005) stipulent qu’il 'y a aucune
étude qui donne une idée définitive de la philosophie d’AC. lls insistent sur le fait que tAC es

un condensé de méthodologies etechniques qui ont comme but 'amélioration de la qualité

a différents niveaux, une évolution positive des processus répétitifs qui peuvent étre effectués
selon les deux dimensions, soit individuellement soit en gradgésavail. Cependant, nous
avons entrepris une recherche bibliographique afin de non seulement étre capable d’identifier
les caractéristiques principales de cette philosophie dans un cadre de recherche scientifique,
mais aussi d’approfondir les autresnénsions de 'AC La maturité de 'AC au sein des

entreprises et la gestion du changement induit par le cycle de I'AC en sont un bon exemple.
3.1 Maturité des démarches d° amélioration continue

L’une desexplorationsréaliséessur I'évolution de 'AC au sein desentreprisesest'étude
menée par Bessantet al. (2001). Leur théorie porte une attention aux connaissances
managérialeainsiqu’aleurrole fondamentatlansles programmesi’AC. L'ajout constantde
routines(qui sontla formalisationdescomportementgositifs) ainsi que le renforcementes

capacitégondéeessurl’exploitation desconnaissancefustrent ce point.
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Ceci étantdit, une questionconcernantes théoriesde maturité(Wu et Chen,2006)de I'AC
demeuretoutefois sansréponse I'AC estelle limitée a I'amélioration des processusiéja

existantou peutelle faire évoluerde nouveauxprocessu®

Nous nous intéresseronségalementa une autre question : comment I'exploitation des
connaissanceegn lien avec l'introduction de programmesd’AC estelle affectée ?Cette
guestionestd’ailleurs étudiéepar Locke et Jain(1995).Les auteursconcluentqu’il estenfait
impossible de séparerou de distinguerle lien entre I'exploitation des connaissancegt
I'évolution de I'AC. De ce fait, la rechercheeffectuéepar Bessantet al. (2001) a constaté
I'existenced’un lien entrela connaissancdel’entrepriseetla maturitédel’AC. Cetaspectest
basé sufintérét initial de« I'organisation axée sufapprentissage».

Bessantt al. (2001) décriventcing niveauxde maturitéde '’AC (Tableau?). lls sontainsi
capablesde non seulementistinguerchaqueétaped’évolution a I'aide d’'un comportement

rattachémaisaussial'aide d’'un ensemble d@utinesclefsassociéea chaqueniveau.

Type d’AC Ca;?ic; girpl)zt;g:es Modeéles de comportement RS :‘;;&%@ortemems
xLes problémes sont résolus
de facon aléatoire.
xPas d’effort formel de
structure pour améliorer
I'organisation.

xil'y a un réel xPériodes occasionnelles xLes individus de tous les
interet a d’amélioration suivies par niveaux demontrent une
apprendre les des périodes d'inactivité et croyance partagee et tout
principes du de non-participation. le monde peut contribuer
Concept d'AC. en étant activement

Pré - AC . xLes solutions ont tendance a impliqué dans la

xSa mise en donner des avantages sur le reconnaissance et
ceuvre gst court terme. l'implantation de
précipitée et _ . procédures
improvisée. XAucun impact stratégique d’amélioration.

sur les ressources
humaines, les finances ou
tout autre cible mesurable.

xLes employés et les
dirigeants de I'entreprise ne
connaissent pas 'AC comme
processus.
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xUne initiative d’AC de
I'organisation a été
introduite.

xLes employés utilisent des
processus structurés de
résolution de problémes.

xLes individus utilisent les

de donner de

cela génere des

xlly a une xUne grande proportion des outils et techniques
implication employés participe aux appropriés afin de
formelle pour activités d’AC. supporter I'AC.
AC - créerune ) o ] S
3 structure définie xLes employeés ont été formés | xLes individus et groupes
Structuree capable de pour bien utiliser les outils (services, départements,
supporter 'AC a d’AC de base équipes) initient et
tous les niyequx XUn systéme de effectuent de_s _act|V|tés
de l'organisation. reconnaissance a été d AC,. lIs participent alors
. ; au démarches.
introduit.
xDes activités d’AC ne sont
pas intégrées aux opérations
quotidiennes (certaines
activités n’ont pas été
standardisées.)
xLes groupes et individus
utilisent les buts et
objectifs stratégiques de
I'organisation afin de
prioriser et de se
concentrer sur les
méthodes d’amélioration
que tous comprennent.
xLes groupes et individus
(services, équipes d’AC)
xlly a une volonté | xpéploiement formel evaluent les changements
a introduire des d'objectifs stratégiques : les Proposes (a,L_vant S
comportements activités d’AC font partie des d'amarcer linvestigation
) de 'AC au sein S initiale et avant
AC - Axée au activités principales de Pimplémentation de
sur les de stratégies I'entreprise. P ,
b globales, en solut|0ns)_ et s'assurent de
résultats partant de xL’AC se concentre sur la I'adequation avec les
niveaux résolution de problémes de objectifs de I'entreprise.
inférieurs de fagon transirontaliere et xLes groupes et individus
Porganisation. Inter-entreprises. surveillent et mesurent les
résultats de leurs activités
d’amélioration ainsi que
leur impact sur la
stratégie ou sur les
objectifs locaux.
xLes activités d’AC font
partie intégrante du travalil
individuel ou de groupe,
et ne sont pas une activité
paralléle.
AC - xDes actions sont | xCréation d'unités de xLes dirigeants supportent
Proactive entreprises afin résolution de problémes : les processus d’AC en

leur allouant du temps, de
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'autonomie aux
employés a
travers des
activités d’AC.
De cette
maniere, ils
peuvent
contrbler leurs
propres
processus.

responsabilités dans les
processus d'AC.

xHaut niveau
d’'expérimentation.

l'argent, de I'espace ainsi
que d’autres ressources.

xLes dirigeants
reconnaissent de facon
formelle (mais pas
nécessairement de facon
financiére) la contribution
des employés dans le
processus d’AC.

xLes individus ayant la
responsabilité de
processus spécifiques
doivent évaluer de facon
continue ces derniers afin
d’assurer que les
systemes élaborés soient
compatibles avec les
processus d’AC.

xElaboration de systémes
d'évaluation pour évaluer
I'efficacité des processus
actuels de l'organisation
et les méthodes d'AC.

xLes individus coopérent
entre eux, ceci a travers
les différentes divisions
internes de I'organisation,
a travers I'élaboration de
méthodes d’AC ainsi qu'a
travers la réalisation de
leurs taches quotidiennes.

AC - Entiere

xLes actions
réalisées ont
placé
I'organisation
dans une
position
« d’organisation
axeée sur
'apprentissage »

xExistence des démarches
d’apprentissage élaborées et
largement distribuées a
I'échelle de I'entreprise.

xConclusions systématiques.
Résolution de problemes.
Partage de connaissances.
Expérimentation autonome
(mais contrélée et
généralisée).

xLe systéme d’AC est
continuellement surveillé
et développé.

xUn groupe ou un individu
désigné surveille le
systeme d’AC et mesure
l'incidence (ex. :
fréquence et localisation)
des activités d’AC ainsi
que leurs résultats.

xUn cycle de planification
des processus est
présent : le systeme d'AC
est régulierement révisé,
et si nécessaire amendé.

xLes individus apprennent
de leurs expériences,
positives comme
négatives.

xLes individus recherchent
des opportunités
d’apprentissage, de
développement personnel
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(ex. : expériences ou ils
fixent leurs propres
objectifs d’apprentissage).

xLes groupes et les
individus de tous les
niveaux partagent leurs
connaissances et leurs
expériences de travail.

xLes dirigeants acceptent
et s'impliquent au besoin
dans les formations
données. R

xLes équipes et individus
s'assurent que leur
apprentissage est
assimilé en utilisant des
mécanismes mis en place
afin de faciliter la
formation.

xLes individus désignés
utilisent des mécanismes
organisationnels afin de
déployer les
connaissances assimilées
a tous les niveaux de
I'organisation.

Tableau2 Evolutionde lamaturité de I'AC selon Bessagt al. (2001)

Wu etChen(2006)reconnaissenes« lacunes» decetteapprochgTableawR). lls croientqu'’il
existeun sentimenid’évolution, maisaucunde pérennisationsurtoutau niveaudesdifférents
managementsls proposentrois pointsaajouterafin derépondrecompletemenauxdifférents

besoingqui peuventsurgir:

* Une structure formelle au sein d’'un modéle capable wfifier les ressources
allouées requises (intramextrants). Cette structure devrait aider les autres

membres de I'organisation a comprendre contriiactivité peut étre pérenne ;

» Une nécessité d’expliquer les étapes transitionnelles afin d’accéder l@dous
niveaux l'un apres l'autre avec la capacité de s’attarder sur les actions

essentielles

* L'insertion d'intrants avec la possibilité d'étre renouvelés et maintenus dans le
temps. Les activités d’AC ont d’ailleurs un cycle de vigntroduction,

croissace, maturité et déclin. Il est donc important d’introduire les bons intrants
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au bon moment afin de non seulement améliorer les activités, mais aussi de les

rendre pérennes.

Plusieursobservationsdécoulentde cette derniererecherche :malgré le fait que certains
modelesdécriventles méthodes’AC et la faconaveclaquelleelles peuventévoluerau sein
desentreprisesil existetoujoursun besoind’améliorationdanscertainssecteurssurtoutdu
pointdevue dela pérennisationSelonAnandet al. (2009) depuisquel’AC comprend’idée
de stabilité et de changementjl est maintenantgaranti que leurs processusncluent ces

conceptsCetteconstatatiomenddoncce modeale pensée novateyoourlesentreprises.
3.2 L’amélioration continue et I'innovation

Besant et Caffyn (1997) mettentl'accent sur la particularité de I'innovation. Il y a une
persistancele I'idée traditionnellequelesinnovationssontgénéréegparles servicesde R&D

ouparlesservicesletechnologigdépartemennhformatique) Mémesi cesservicegleviennent
partie intégrantede I'entreprise,ils sontloin du « workflow » principal de I'entreprise.Ces
derniersauteuritentun certainnombredeparticularitéglel'innovationliée ala miseenceuvre

desprojetsd'AC :

* L'apprentissage sy@hatique et la consolidation des idées novatrices reussies
sont un des aspects clefs de 'AC. Ces éléments font partie d'un processus et non

d’'une action «évolutionnaire» ;

* L'innovation peut prendre plusieurs forme$&a conception de nouveaux
produits, la réduction des colts administratifs, la conception de nouveaux
processus. Elles ont toutes une caractéristique comnalies aident a résoudre
un probleme. Dailleurs, la compréhension des améliorations et le degré élevé

de participation des employés sont cruciaux a l'atteinte du succes.

» Afin d'innover par I'AC, I'exploitation des expériences déja congues est trés
importante, mais devient inutile s'il n'y a aucune participation. Il est a noter que
plus il y a une ouverture d’esprit pour I'innovation, plus le changement devient

facile.

L’innovation constitude processusentralderenouvellementdle n'importequelleorganisation
(Bateman2005).SelonHarmancioglu2009), I'innovation peuétre associée @estermesels

que« radicaux», « vraimentnouveaux, « évolutifset avantageu, avecl'existence deleux
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axesthéoriques I'adoption/diffusionde l'innovationtraditionnelleet la vision fondéesur les
ressourcesle l'innovation.Ce dernieraxetient d’ailleurs comptedesthéoriesde contingence
Ces théories stipulent que le programmed’AC doit étre adaptéa l'infrastructure de
I'organisation (des modeles organisationnelsclassiqueset restrictifs jusqu’aux modeles
d’organisationun peu plus flexibles qui encouragentes initiatives provenantde la part des

employés).

Il existed’ailleurs plusieurstypesd'innovation.Dubouloz et Bocquet(2013) proposentdes
innovations avec des fonctionnalités marquées, des innovations de procédés non
technologiguesdesinnovationstechnologiquesinsi que desinnovationsde produitsou de

services.

L’une descaractéristiqueprincipalesde 'AC estqu’elle possédda capacitéd’inciter les
employésde I'entreprisea participeraux processusl'innovation et cecien créantla nécessité
deconcevoirdesstratégesquila différencierontlesautregBessanetal., 2001).L’AC sesitue
alorsau cceurde la solutionpour devenirune entreprisenovatrice,spécialemena 'ére ou la
compreéhensiomesfluctuationsdansle mondefinancieret la compétitivitépour 'innovation

sontdesactivitésquotidiennegWu et Chen, 2006).

L'innovationreposeessentiellemergurla résolutionde problemegréatifs. De cefait, amesure
que les environnementsleviennentplus turbulentset incertains,|'exigencede cette capacité
augmente.Avec desmarchésncertains,desmenacest desopportunitésechnologiquesn
évolutionrapide,despressiongéglementairesroissantesgesbesoinsconcurrentielset une
multituded'autresvariablesatraiter,la probabilitéd'obteniruneréponsenovatrice «correcte»
estfaible. Les entreprisegloivent alors augmentetteur capacitéd'innovation.Pour ce faire,
étendrela participation aux processusa des groupeshbeaucoupplus nombreux est donc

recommandé.

4 LES AVANTAGES ET LES INCONVENIENTS DE
L’AMELIORATION CONTINUE

4.1 Bienfaits de la mise en ceuvre des démarches d’amélioration

continue

Mémes'il existeplusieursmanieresde déployerl’AC (Rijnderset Boer, 2004),il existeune
littératurecohérentade donnéedactuellessur’AC ainsiquesursacortribution qui explique

comment’AC peut devenirun avantageconcurrentiel(Womack et al., 1990) (Bessantet
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Caffyn, 1997) (Savolainen,1999) (Batemanet David, 2002) (Jgrgensenet al., 2003)
(AliHaddasetal., 2014)(Matthewsancet Marzec,2015).

Matthewset Marzec(2015),affirment aussiquegracea I'évolutionde I'AC et de sonimpact
positif surlesentrepriseselle joue un réle essentietlansles affairescommercialesnodernes.
Elle rendd’ailleurs I'industrie concurrentielle Ceci étantdit, plusieus étudesprésentenhon
seulementles avantageshéoriques,mais aussiles donnéesfactuellesqui découlentdes

avantageslela miseenceuvrede projetsd’AC (Klefsjo etal., 2001).

En effet, I'utilisation de ’AC requiertla participationd'individuset de groupesqui expriment
et partagentleurs idées, et peuventensuitedéciderde ce qui fonctionneet de ce qui ne
fonctionnepas(Cangelosiet Dill 1965). SelonMadrigal (2012),I'AC contribueégalemeng
développerdes « programmegle formation et d’éducdion ». Au lieu de sefocalisersur les
baseghéoriquedfondamentalede 'AC, la formationdoit étreaxéesurla compréehensiones

élémentqui influencent’AC.

L'un desavantagesjui peutétreobtenuenutilisant’AC estle sentimend’appropriationet le
sentimentde satisfactionde la part des employés.Bessantet al. (2001) stipulent que
comprendreet résoudreun probleme augmentele sentimentd’appropriation parmi les

employés.

Un autre avantagede I'AC au sein de l'organisationest la création de l'apprentissage
organisationnehl’aide del'accumulatiord’expériencesudeconnaissancesfin d’accomplir
cetapprentissag¢ AC doit avoirla capacitédecomprendrde contexteorganisationnedfin de
généreret de modifier les routinesqui amélioerontl'efficacité, et ceci, en se basantsur les
connaissancdollo etWinter,2002).Cetteactionestdirectementiée auniveaud’implication
(IAEA, 2006) ou les forceset faiblessesd’une entreprisesont évaluéesafin de trouver des
solutionsetdesopportunitégjui sontcohérenteaveclesstratégiesCeciseproduituniquement
sil'organisatiorestcapablede codifier et de formalisertoutesles connaissance®cueilliespar
leurs expériencesi’AC danslesquellesla culture du « sapewpompier» est complétement
remplacée (Gonzalezt Martins, 2016).

L’AC estpercuecommeun principed’appropriationTemponi,2005)qui donnela libertéetle
controleaux employésdansleursactivitésde travail (Gort, 2008).Pourcetteraison,Rijnders
et Boer (2004) concluentque le sentimentd’appropriationest fortementinfluencé par ces
valeurs(liberté et autonomie) Des changementgpositifs sontalors réalisés mis en avantet

célébrégarl'organisation (Zarbd@012).
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Cesactionsentrainentdonc un sentimentde satisfaction.La satisfactionau travail peutétre
définiecomme« un étatémotionnebgréablerésultantd’un travail effectuéefagona faciliter

et a atteindreles valeursprofessionnellesle I'individu » (Locke, 1969).D’ailleurs, selonles
résultas de Schonet al. (2010),il estavancéquel’AC influencepositivementia satisfaction
des employés en améliorant certains domainestels que la reconnaissanceles niveaux
supérieurs, le développementde nouvelles compétences,les nouveaux domaines de
respnsabilité etc.La satisfactiordesemployésstfortementiée ala motivation,etlesefforts
pour réaliserleursrévesnon seulementéleventla performancemais améliorentaussil'esprit

d'équipedansla résolution degproblémes.

Une particularitédansle cadrede la recherchaléjaeffectuéesur cetavantageestle sentiment
d'inconfortqui persisteselonDeming(1985).1l doit y avoir unesortede « mécontentement
dela partdesmembregiel’entrepriseence qui concernaunesituationspécifique Ce malaise

alimenterda nécessité dehangerqui estl'unedesbasesiel’AC.

Un autrepoint positif dela miseenceuvrede'AC estla performancendustrielleauseindela
sphéreéconomiqueEn 1945,il y eutdesrésultatgpositifsavecla « formationdansl'industrie
(TWI) ». L'arméeaméricaineavaitreussia réduirela chargede 100000 heuresdetravail par
an. Ceci permit d'économiseenviron 150 millions de dollars américainspar année,dont 5
millions dollars américainsuniquementdansla planification des achats.Sur prés de 600
entreprisesoumisesau plan TWI (annéel945), une augmentatiorde 86% de la production
avaitvu le jour, suivie de 88% de réductionde la main d'ceuvreet de 55% de rebuts.A partir
d'étudesie casplusrécentesil esta noterqueMotorola a pu obtenirdesrésultatsrespositifs
surunepériodede 10 ans(198741997).La compagniea connuunecroissanceale 20% paran,
ceci avec des économiescumuléesde 14 milliards de dollars américains et 21,3%
d’augmentatiorde sesparts surle marchéboursier(Klefsjo et al., 2001).En 2006, Motorola
avaitpu économisejusqu’al7 milliardsdedollarsaméricainsLa mémeétude(Klefsjo etal.,
2001) montrela faconaveclaquelleMotorola a ouvertla voie a d'autresentrepriseslansla
miseenpratiquedesméthodesl’AC. Cetteétudeprésenteégalementn apercudeséconomies
réaliséegar d’autresentrepriseconnuesParexemple,General Electric a pu économiserl
milliard de dollarsaméricainsen seulementieuxansa l'aide de Six Sigma. De ce fait, dans
I'étude de cas proposéepar Bessantet Francis(1999), 'une des entreprisesttudiéesa pu
économisepréesde 3,2 milliards de yensjaponaissurunepérioded’un an, et ceciuniquement

en appliquantles principesKaizenau seinde I'organisationLa mémeentreprisea pu réduire
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I'hneurehomme/véhiculeParconséquent, laroductivités’estvu augmentéest deséconomies

estimées 17,9 milliardsdeyensenavaientdécoulé.

4.2 Limitations inhérentes a la mise en ceuvre des démarches

d’amélioration continue

Madrigal(2012)souleveque,malgrélesnombreuxavantageassociésal'AC, samiseenceuvre
neréussitpasatouslescoups. Ldimitation la plusimportanteestla résistanceauchangement
('une des plus grandesdifficultés dansl'implémentation des actionsd’AC) en réponsea
I'absencealeparticipationdesemployésCettelacunepeutalorsgénéreunecertainenégligence
dela partdesemployésdansla mise en applicationde nouveauxprocessugJhaet al., 1996)
(Singh et Singh, 2015) (Gorralez et Martins 2016). D’autres limitations incluent aussi
I'acceptatioamémedesinitiatives d’AC (Jgrgenseret al., 2003) (Anand et al., 2009) et les
sentimentgle frustrationet de méfiancelorsquedesrésultatsangiblestardenta étre obtenus
(Mitchell, 2015).

Puisqud’AC offre desrésultatgositifsa différentsniveauxdel’organisation (Womacletal.,
1990)et comporteplusieursavantages| esttréstentantde déclaremprématurémentictoire en
regardantles initiatives qui ont atteint presquetous leurs objectifs (Mitchell, 2015).
Malheureusemenpastouteslesinitiatives peuventdemeurepérennegKeatinget al., 1999).
Dailleurs, dela frustration,de la confusionet un manquede confianceenles hautsdirigeants
peuventdécouledorsquevientle momentde changeou de réajusteles stratégiegJargensen
etal., 2003).

5 LA CONTINUITE DES PROJETS D'AMELIORATION CONTINUE

La philosophiedel’AC considéredanssesprocessu$a capacitéepouvoirdurerdansle temps
(Zairi, 2002). Poury parvenir, les valeurs,la vision organisationnellest les comportements
doivent étre préts a changerpour que I'AC n’ait pas seulementun impact important sur
I'entreprise,mais qu’elle représentaussiun systemedurable(Hackeret Brotherton,1998).
Pourétabir cettecontinuité,pour changeret évoluer,le leadershipdoit étre engagédansles
DAC etainsisoutenieur succegMitchell, 2015).

Il existe plusieursétudesqui considérent'aspectde changementu sein des entreprises
certainestraitesdesobdacleset de la facon de les surpassedansun environnementd'AC
(Kotter et Schlesinger,1979) (Beeret al., 1990) (Volberdaet Rutges,1999) (Armenakiset
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Bedeian,1999)(Zarbo,2012)(Hornstein 2015),d’autresmettent'accentsurla problématique
dela continuitédesDAC (Coronadcet Anthony, 2002) (Rich et al., 2006) (Jacaet al., 2012)
(Madrigal,2012).

Dans cette section, nous étudieronsdeux approches le changementt la facon dont les
entreprise$ont faceadetelsobstaclesors d’ajustementgetcommenteschangementgeuvent
étreatteintsavecsuccéslansuncadred’AC. Nousdiscuterongsussidela pérennitédandequel
unensembl@lecaractéristiquespécifiquesloit existerpourassureta pérennisatiomesefforts
d'AC.

5.1 La gestion de chan gement dans le cadre de I'amélioration continue

Apres de nombreuxefforts pour la réussitedes changementapportés,Lunenburg(2010)
conclutquecettequestiorestun processus avantapres». Lestrois niveauxdetransformation
de Lewin et Cartwright(1951),le modélede processusle changemende Greiner(1967)oula
méthodologieleHarris(1985)ensontdebonsexemplesMémes'il y adesétudeplusrécentes
commecelle deKotter (1996)avec son programmneehuit étapesil estévidentqu'un réedésir

d'analyset'organisation ere quiatrait al'adoption du changemepeéersisteoujours.

Les recherchedaites par Kotter et Schlesingel(1979) sur la fagon de gérerle changement,
proposentuel'un desprincipauxobstacles la réalisationdu changemetnestla résistancewu
changemenpumémesi le changemengstpositif et rationnel,il y atoujoursun certainniveau
d’incertitude.L'unedesraisonsde cetypederésistancestle manquedecommunicatioretune
incompréhension vig-vis delimpactdes changementst mémedesmotivationsqui poussent

aselancerdansunetelle entreprise.

D'autresraisonsprincipalesde cetterésistanceau changemensontla peurde ne paspouvoir
développede nouvellescompétencesxigéegarl'organisationLa définition du changement
peut d'ailleurs comporterdifférentesinterprétationsLes avantagesiu changemenpeuvent
doncvarierdeservicesnservicesCecisignifie gu'il peutne pasavoir deraisonconsensuelle
pour changer.Selon Kotter et Schlesinger(1979), il existe plusieursfaconsd'éviter ou de

surmonteila résistance aochangement

. Haut niveau de communication ou les gestionnaires et les dirigeants
éduguent les employés et leur expliquent (a l'aide de présentations,
d’entretiens ou de rencontres) la logique existantiére les changements

désirés
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. Implication des personnes ou des groupes ayant une tendance a résister aux
changements
. Soutien des employés en leur fournissant un nouvel ensemble de

compétences et d’outils tout en leur proposant amadtion appropriée pour

les responsabiliser.

D'autres études (Strebel, 1966) (Lucey, 2008) décrivent aussi le changementcomme
simplementsituationnel.La transitionest percuecommeun étatd'espritou les gensdoivent
s'entendresur les nouvellescondiions. Cette approcheparticuliére reflete les recherches
réaliséeparLewin et Cartwright(1951)et qui ontservidebaseal'étudede cettetransition.La
particularitéde cette étudeest que les changementsontdivisésen trois étapedifférentes:
decristallisation, déplacementet recristallisation. Chaque étape possede ses propres

particularitéset caractéristiques.

SelonSinghet Singh (2015),la notion de changemenéstconsidéréalansle cadrede 'AC,
mais est indépendantele son évolution au fil du temps.Le désir de développerun cycle

d'amélioratiorsansfin atoujourséteé inspiréparle changement.

Telgu’indiquéprécédemmenteschangementapportéparl’AC peuvengétrele résultatd’'une
évolution (changementsincrémentiels, changementsfréquents, changementseffectués
habituellementpar ceux qui exécutentle processuspu révolutionnaires(idéesnovatrices,
technologiede pointe, a faible fréquencejnitiés par desexpertset non réalisésa I'aide de
processus)L'une desdifférencesentrel’ AC et les autresefforts d'améliorationrdesprocessus
est qu'avecl'AC, les changementsont planifiés de maniéredisciplinaire tout en répétant
constammentin cycle de planification,de miseen ceuvre de stabilisationet d'évaluationLes
systemestabis via 'AC peuventtreplussusceptiblesle changessi I'environnementexige.
La capacitéde changementes entreprisesmettra en place un parcoursa suivre pour la

poursuitedel'amélioration(Matthews,2017).

Mclean (2014), a traverssesrecherchesgnumereune séried'élémentsa considérerafin de
d’obtenirun changementéussidansun contexted’AC. Cesélémentse sontpasdéveloppés
afin de maintenirun changemensur le long terme, maisils doivent étre considéréslansla
premiéereétapede la procédured’amélioration.Deschercheursels queNilssonWitell (2005)
soulignent'importancedesélémentgtels quela motivation,la cultureorganisationnellet le

leadershipginsiquel'importancedeleurrelationavecleurenvironnemenafin d'étreefficaces.
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Mclean (2014) présentehuit élémentsa prendreen considérationafin d’éviter les échecs
pendania réalisationdeschangements

. Motivation et attentes.

. Culture organisationnelle et environnementale.
. Leadership de la direction.

. Approche de mise en ceuvre.

. Entrainement.

. Gestion de projet.

. Niveau de participation des employés.

. Retour d'information et résultats.

5.2 La pérennisation et la notion de continuité au sein de I'amélioration

continue

L’un desaspectprincipauxdela définitiondel’AC estla pérennisationlesDAC, desrésultats
et de I'innovation. Mémessi la pérennisatiora été étudiée(Zairi, 2002) (Wu et Chen,2006)
(Berger,2007)(Anandet al., 2009)(Roth,2011)(Jaca,2012)(Zarbo,2012)(Singhet Singh,
2015)aucunconsensusurla facan del’obtenir n’a ététrouvéauseindesentreprisesDe plus,
il'y aun manquede rechercheapprofondig(ShediacRizkallahet al., 1998) sur les difféerents
points de vue de ce sujet. L'absenced'unesolution définitive par rapportau problemede la
péremisationpeutétrel'unedesraisonspourlesquelleplusieursprojetsd’AC seterminenten
échecetnepeuvenidemeurepérennesurle long-terme(Keatingetal., 1999). Lemiewetal.
(2013)reconnaisserie défi auquellesmanagersontconfrontésen ce qui concerne I'AQoour
la miseen ceuvreet le suivi d'un plan de transitionappropriéqui exige unevision claire des

objectifsdel’entreprise.

SelonWu et Chen(2006), « ceuxqui ne comprennenpas/l’essencede 'AC peuventpenser
gu'unebonnemeéthoded’ AC peutétre congueet pérenniséeen faisantla promotiond’un bon
modeled’améliorationetenobtenante soutiendeshautsdirigeants.La réalité estun peuplus

complexe queettethéorie.
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Certainesétudes(Batemanet David, 2002) (Bateman,2005) (Zarbo, 2012) se concentrent
davantagesur I'aspectde pérennisatiorau sein desDAC. Certainsauteurs(Michela, 1996)
(Temponi, 2005)Singhet Singh2015), vontd’ailleursla décriredefacongénérale tandique
d’autres (Rich et al., 2006) (Jacaet al., 2012) (Madrigal, 2012) choisiront des éléments
spécifiqguesétudieretqui supporterontettederniére Zairi (2002)conclutquela pérennisation
estle besoindesentreprisesle créeruneculturecapabled’éleverle niveaud’apprentissaget
d’innovation. Zairi (2002) supposeque le processugpour devenirpérenneest un processus
naturel. Par contre, peu d’étudesont été entreprisesafin d’expliquer les infrastructures
nécessaireson seulemenpourles programmes’AC, maisaussipour aiderles entreprigsa
rendreleursinitiatives pérennesaudelade gans immédiats(Anandetal., 2009).SelonZarbo
(2012),cesinfrastructuresloiventinclurelestravailleursqui participenta la transformatiorde
I'entreprise.Afin d’obtenir cesstructuresde base,un changementle culture estnécessaira
différentsniveaux.D’autresauteursproposentque pour que les projetsd’AC respectentes
échéanced,/AC doit étre percuecommeune stratégielong-terme de I'entreprise (Singh et
Singh,2015).Malgrélesrecherchesffectuéesurla notiondepérennisationlesDAC, il existe
encore un certain nombre de contradictionspossiblesen ce qui concernesa définition
(Benghozi,2009), en particulier en ce qui concernela discussionsur la pérennisatiordes
processuslynamiqies.

6 CONCLUSION

Ce chapitrea présentd’évolution de 'amélioration continue(AC). Nous avonsabordéles
méthodegprincipalesd’AC, leurscaractéristiqueparticuliéreset leurs pointscommunsainsi
quelafaconaveclaquellelarecherchepuétudiedesthéoriesdematuritédel’AC. Nousavons
aussiétudiecommentes philosophiesle’AC peuventétredéployéesu seindel’entreprise.
L'importancedel'innovation pourl’AC aensuitegtétraitée.Lesavantagestinconvénientsle
'AC ont d'ailleurs été présentéslls ont servi d’introduction a I'étude de deux aspects
importants: le changemenét la pérennisationNousavonsintroduit desélémentdmportants
del’AC telsquesesdifférentesinterprétationset les méthodest aspectgie la pérennisation.
Cesélémentssonta considérerafin d’atteindrele succeset d’expérimenteies changements.
Pource quiestdel’aspectde pérennisation, lesecherchegusqu’amaintenant|’ont observée
de fagcon générale Pour cette raison, nous nous sommesposésla question :quels seraient
I'importance et I'impact de proposerune définition consensuell@e pérennisatiorgui peut

s'adaptelau cadre ddravail d’AC ?
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Danscechapitrenousavonsaussiobserveéetétudiélesdiversaspectsiela philosophiedel’AC,
ainsiquela pérennisatiorde cesdémarchesAfin d’atteindrecetobjectif, il faut « prendredu
recul» et aborden’analysede cetteterminologie.Pourcetteraison,nousproposongjuelques

questiongderecherche auxquellesuschercherons répondredansle prochainchapitre :

. Qu'estce que la pérennisatiéh
. Quelles sont les caractéristiques de la pérennisation
. Estil possible de proposer une définition de la pérennisation capable de

s'adapter au contexde I'amélioration continu@
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« Le scces est d'apprendre a passer de I'échec a I'échec sans désespoir »

Winston Churchill.
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Chapitre 2 : Le concept de la pérennisation,

définitions et ambiguités

1 INTRODUCTION

Le Chapitre 1 nous a permis d’aborder les bases fondamentales de la philosophie de
I'amélioration continue (AC). Néanmoins, un sujet reste a discldepérennisation de ces
approches, et plus particulierement comment définir la pérennisation et quelles sont ses
caractéristiques. Nous aborderons également de quelle manieretnepeis peut demeurer

pérenne dans le cadre de I'AC.

La pérennisation est devenue un mantra commun ¥if @&cle (Dyllick et Hockerts, 2002),

surtout lorsqu'il est question d'évolution industrielle. Tel que mentionné au Chapitre 1, 'AC
produit des chagements positifs lorsqu'elle est déployée correctement au sein d'une entreprise.
Devenir pérenne est donc l'un des principaux objectifs des entreprises. Cependant, ces mémes
entreprises peuvent éprouver des difficultés a maintenir de bons résultats sur le long terme
manque d’implication de la part des travailleurs, absence de processus structurés, etc. De ce fait,

il est donc important d'élargir nos connaissances a ce sujet.

La difficulté a atteindrela pérennisationpeut s’expliquer par I'absencede connaissance
concernansadéfinition et sesdifferentsmécanisme®ien qu'il existeplusieursnterprétations
selon les differents domaines,une lacune persisteau sein de la recherchescientifique par

rapportauxdifférentspointsdevuesurl’AC.

La péremisation(sustainabilityen anglais)estprincipalementiée au développementurable.
La protectionetl'améliorationdesressourcenaturellesethumainesontalorsdesfacteursclés
de la satisfactiondesbesoinsfuturs d’une entreprise Ce type d'appochepeutétre considéré
commeunefagconde pensequi netient pascomptedu dynamismell estcependantmportant
de noter que la pérennisationpossedebien d'autresinterprétations.Dans le domainedes
financesgelle estle résultatde I'investissemendfin d’améliorerla gestiondesressourcepour

obtenirplusderevenus.
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Dansle domaineindustriel,elle peutétrevue commeun facteurde différenciationpar rapport

a la concurrenceandis qu’elle est percuecommel’équilibre desprocessuwitaux de I'étre

humaindansle domainede la santé.La pérennisatiordemeuretoujoursune caractéristique
difficile aatteindre(Bateman2005).

Noustraiteronsdel'aspectdela pérennisation seloquatrepoints:

Le premier point explorera la signification de &tre pérenne, les
différentes interprétations proposées par divers auteurs ainsi que I'analyse de

leurs points communs

Le second point portera sur les problemes liés a la définition de la
pérennisation et explorera l'existence possible d'un paradoxeéaassa

compréhension, source potentielle de difficulté pour les entreprises

Une définition de la pérennisation dans le cadre de I'AC sera le sujet du
troisieme point. Nous aborderons les avantages potentiels d'obtenir une
définition de la pérennisatioajnsi que la possibilité d’appliquer celtea

divers contextes, spécifiquement dans le cadre de J'/AC

Le dernier point est consacré a la notion de « pérennisation continue » qui
stipule que la pérennisation des démarches d’amélioration continue (DAC)
est un processus dynamique dont le comportement est caractérisé par un

ensemble d'éléments particuliers.

2 QUE SIGNIFIE « ETRE PERENNE » ?

La naturede la pérennisatioret sa définition font I'objet de beaucoupde questionnements.

Plusieursconceptss’apparetent d'ailleurs a celui de la pérennisation(Québecen Forme

Project,2013).Quel’on parlede pérennity ‘tie développementurable, de performancestable

ou responsabilisation, cesnceptdont tousréférenceaux notionsde duréeet dechangement.

Il existe plusieursapproche®t étudessurla pérennisatiorau seindesentreprisegPrajogoet
Sohal 2004)(Pillet etal., 2005)(Mignon,2009)(Benghozi2009)(Jacaetal., 2012).Sonétude
n'‘estcependanpasnouvelle.Dansla Greceantique,les spécialises de la philosophietels

gu’Aristote étudiaientdéjala significationprofondede la pérennisatiofDumez,2009).lIs se

penchaiensurtoutsur la politique et sur le conceptd’Etat. A cette époque Jes philosophes

s'intéressaienbeaucoup la manierede maintenirle « statuquo ».Pourcefaire, ils faisaient

appela un principed'identitédansun contextede changementsonstantsSe basantainsi sur
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lesétudegéaliséesurla pérennisationyignon (2009)déclarealorsquela pérennisatiocache
uneambiguitésémantigueCommeparexempledansle pointdevuedesmanagersa pérennité
estliée ala performancealors que pour les employéda pérennitéestliée au développement
professionnel.L'utilisation du terme «pérennisation »pourrait sembler vase ou sans
classificationparticuliere. Selon Dimitrov (2010), les termestels que « pérennisation »et

« pérenne», sontrarementdéfinis. Cecpeutcauserdesproblemedors deleur utilisationdans
desdisciplinesspécifiquesCettesituationpeutprovoquerdesidéesfausseset uneacceptation

ou un rejed’unecondition particuliere.

Dans la sectionsuivante,nous discuteronsde la signification de la pérennisationde ses
caractéristiquegje sesinterprétationsa traversles tempset enfin de sesinterprétationsdans

différentsdomainesierechercheenraisondel'absence d'unééfinition claire.
2.1 Etudes sur la pérennisation

Pérennemot dérivé du latin « perannus» (per: a travers)(annus. grandscercles)(Oxford,
dictionnaireen ligne, 2017), a pour synonyme continuel, éternel, perpétuel.L’'idée de la
pérennitén'estpasnouvelle eneffet, elle aétéinvoquéedandespolitiquesd'entreprisedepuis
plus dedeuxdécenniegPrajogoet Sohal, 2004).

Dyllick et Hockerts(2002)déclarentjuela péremisationincarnela « promessele I'évolution
sociétaleversun mondepluséquitableet plusriche danslequell’environnemenhaturelet nos
réalisations culturelles sont préservéspour les générationsa venir». Dans ce casla, la
définition est essentiellementixée sur l'utilisation des ressourceset sur la manieredont
I'entrepriseestresponsablé@le leur gestion.Cetteinterprétationfait partie de la majorité des
points de vue qui n'appliquentlidée de durabilité que dansle cadre d'une approchede

conservation déenvironnement.

Gort (2008),qui interpretela pérennisatiocomme« durable», soulignequela durabilité est

une« caractéristiqued'un état qui peutétre maintenuindéfinimenta un certain niveau». Cet

auteur considerenon seulementles problémesenvironnementauxmais aussiles aspects
sociauxetfinanciers.Cecisignifie quecette pérennitéffre desavantages différentsniveaux

environnementaux, socia@tfinanciers(Silvius et Schipper, 2010).

La grandemajorité desauteursproposantune définition de la pérennisatiorse basesur des
cadresparticuliers.La recherchesur la pérennisatiom'estdonc pas assezexhaustivepour

obtenir une définition consensuellell existe par contre des études spécifiquessur la
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compréhensionglobak de la pérennisation.Pour Pingeon (2014), «la pérennisationse
concentresurla duréeou le temps». Mémesi cettecaractéristiqusembleétretresimportante,
l'auteurn‘approfonditpascet aspectll explorel'idée de pérennisatioren tant que « concept
dynamique» intégrédansun processusCe pointdevueestlié alaflexibilité etalafagcondont

la pérennisation peudtre considéréeommeunecapacité d'adaptation amouveauxdéfis.

Une autreetude(Québecen FormeProject,2013) sedemandesi, au lieu de parlerdatteindre
la pérennisationil n’estpasplus appropriéd'étudierles conditionsqui favorisentle potentiel
desentreprises devenirpérennePlusieurgointssontabordéglanscetteétude:

. Les études sur la pérennisation proviennent principalement de trois secteurs

éducation, santé et environnement

. La pérennisation comprend une notion de changement par rapport a une

situation existante

. Les définitions et les concepts different a travers la littérature

. La documentation existagt en anglais et en francais, peut causer de la

confusion lors de sa traduction.

CertainsautresauteurcommeDumez(2009)vontencoreplusloin etanalysenta terminologie
selonuneapprochehilosophiquells sedemandensi la pérennisatiom’estpasfortementiée
al'identitédesentreprisesL.e mémeauteunDumez,2009)s'attaqueé deuxproblématiqued.a
premieresepréoccupealela possibilitédeparlerde processuslurabledorsquetouslesfacteurs
inhérentsa cette interaction (la culture, les formes de pouvoir, I'éthiqgue) changenten
permanencela deuxiéme problématiqueissue de cette étude est liée a la notion de

performanceconceptle plusdéveloppéalansla littérature.

L'auteurconclut son étudeen présentante travail réalisépar Meyer et Zucker (1989), les
précurseurglesthéoriesdes Entreprisesen faillite permanenteEn effet, ces deux auteurs
conclueniguepluslalongévitéestélevée plusla probabilitédefaillite desentreprisesliminue
mémesi sesrendementae s'améliorentpas. lls indiquent d’ailleurs que l'efficacité et la
performanceadansles processuse sontpasles seulsélémentai les plus importantsdansle
domainede la pérennisationL’explication dominantea cette affirmation semblesi simple,
selonDumez(2009): « uneorganisationnesurvitquesi elle atteintun niveaude performance

désiré».
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CependantDecroix et al. (2005), quanta eux, concluentqu’un processusie peut pasétre
pérennesi sastructurgactivitéesdebasen’estpasdurable cecimémes’il fonctionnebien.Les
mémesauteurstraitent égalementu potentielde pérennisationSelonleursrecherches« la

pérennisatiome peutjamaisétre complétemenatteinte,car rien n'estéterneldansun monde

enperpétuelle mutation.

Apresavoir étudiécesdifféerentesinterprétationgdu conceptde pérennisationpouspouvons
conclurequela pérennisatiom'estpasseulemenanalysée&ommeun processustatique mais
guele contextedynamiqueadanslequelelle évoluedoit étrepris encompte.ll estdoncpossible
de seposerdesquestiongqui pourraientsemblercontradictoires estil possiblede parlerala
fois de pérennisatioret d'adaptabiliteconstante? Peuton dire quela pérennisatiortonduisea

unesérie deparadoxesgui doiventalorsétre étudie®
2.2 Ladimension paradoxale de la pérennisation

Selonle dictionnaireLaroussg2017),le mot paradoxegeutétredéfini comme «€tre,choseou
fait qui sembladéfierla logiqueparcequ'il présentalesaspectsontradictoires». SelonSmith
et Lewis (2011),un paradoxeest « une simplecontradictionou discordancequi posseédda
particularité d'étreaffectéepar uneséried'élémentsCesélémentsgjui, isolés,peuvensembler

rationnels, sonabsurdestinconsistantdorsqu'ils sontjuxtaposés.

Plusieursétudes(Porraset Collins, 1994) (Mignon, 2000 (Dumez, 2009) (Mignon, 2009)
considérenta pérennisatioret I'existencepossibled'un paradoxelors de son déploiement
(Tableau3).

Source Idées liées aux paradoxes ou contradictions

xLa préservation des valeurs fondamentales alors qu'il y a des

Porras et Collins (1994) changements internes et externes.

Mignon (2000) xNécessité d’évoluer, mais en conservant son essence.

Benghozi (2009) xUn résultat en constante évolution.

Bloch et Nabat (2009) xLe paradoxe en tant que « carburant » pour atteindre la durabilité.

xL'idée irréaliste de I'entreprise éternelle.

Dumez (2009) xUne entreprise pérenne malgré les fluctuations de

I'environnement.

Tableau3 Résumédesthéoriesdesparadoxesautour de la pérennisation.
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Porraset Collins (1994) ont étudié la maniere selon lagquelle I'entreprise fait face aux
changementsternesen réponseaux changementse I'environnementde I'entreprise.Cette
derniéreessaiealorsde préserversesvaleursfondamentalesPourcesauteurs)'essencale la
pérennisatiomésidedansla préservatiordes« valeurs» de I'entreprisealors que celle<i est
affectée par des changementsconstantsde structures,de stratégieset de dynamique

concurrentielle.

D’un autrec6té,Mignon (2000)croit quepourcomprendrde conceptde pérennisatiorfdans
un cadre organisationnel), il facdmprendreleuxparadoxes

. Chaqueentreprisgessente besoind'évoluermaisenmémetempsderester
la méme;
. Les entreprises sont obligées de eesgr les contraintes environnementales

et, en méme temps, elles cherchent a les transformer.

Dumez(2009),quantalui, suggeregyuelquesdéesenidentifiantdeuxparadoxefondamentaux
qui sontassociésla pérennisatiomel’entreprise.Le premierrésde dansle fait qu'il n'y apas
uneentrepriseéternellepuisqud'idéededemeurefa mémeéternellement’estpasréaliste Le
deuxiémeparadoxeétudiéestle conflit de I'entreprisea vouloir resterla mémea traversle
temps,maiscecitoutenchangeanénraisondel'environnemenfluctuant.Ce point devue est

tressimilairea celuidePorraset Collins (1994).

Suivantla mémeidée,Bloch et Nabat(2009)pensentjueles paradoxe®nttendance devenir
le « carburant» dela pérennisatioret dela stabilité, mémesi I'effet delevier desprogrammes
d'AC se termine souventen déclin. Perretet Josserand2003) discutentsur le fait que la
permanencet le changemensont« lesdeuxfacesd’'une mémepieceet qu’ellespeuvenétre

expliguéesommdeseffetsd’'un méme processuaéaction sociale»

SelonBenghozi(2009), la pérennisatiorpeut étre considéréecommele résultatd'un effort
constant'adaptatioret detransformatiorprogressivgpardeschangementsuccessifsMignon
(2009) conclutque, pour assurerla pérennisationnousdevonsétre en mesurede trouverun

équilibreentre urchangemengt unecontinuité.

L’équilibre cité par Mignon (2009) doit se caractérisempar des changementsnajeurs(ou
révolutionnaires)et ponctuels.Nous pouvonsregarde la similarité de ce type d'approche

concernanka pérennisatioaveclesnotionsfondamentaledel’AC (Chapitrel). Nouspouvons
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alorsremarquenuela pérennisatioret les programmes!'AC considérentin aspectommun :

la notion d'adaptabilit€éommeunesourcedesucces.

A propremenparler,il n'y a pasde contexteou de situationimmuable,car tout change La
pérennisationentantquefigure statique ne peutétreatteintequ‘aun momentbienprécis.Est
cequ’un changemenémpéchda pérennisatior? Ou, commenousparlonsd'uneévolutiondu
contextela seule garantideresterpérenneestde s'adaptea cechangement.a pérennisation

estdoncdynamiqueet doit s'adaptea son contexte.

Il 'y a desthéoriescomplémentaireslansla bibliographiequi peuventnous aider a mieux
comprendrd’environnementparadoxaldanslesquelleses entreprisegvoluentaujourd'hui.
Nousy retrouvondesthéoriesdesorganisationsambidextres (Gibsonet Birkinshaw,2004)
(Anandet al., 2009) (O'Reilly et Tushman,2013),I'équilibre organisationnel (gracea une
gestion équilibrée de I'exploration et de I'exploitation) (Gratton, 2014) et les dualités

organisationnelles(Boeretal., 2006).

Par exemple,dans le cas ou les entreprisessont capablesd'adapterleurs servicesaux
fluctuationsde changementsle I'environnemen{sansaborderl’aspectde la pérennisation),
GibsonetBirkinshaw(2004)définissent'ambidextrie organisationnellecommea « capacité
comportementala démontrersimultanémernitalignementcohérenceles activitésa travailler
versle mémeobjectif) et I'adaptabilité (capacitéa reconfigurerles activitéspour répondrea
denouvellesiemandesilanstoutel’entreprise». L’entreprisedoit étresuffisammensoutenue
parla directionafin degénérela compgéhensiordesobijectifs,d’encourageetd’entreprendre

leurspotentialitésafin d'obtenirdesavantagesoncurrentiels.

Selon Gibson et Birkinshaw (2004), afin d’obtenir une telle ambidextriedansle contexte
spécifiqued’initiatives d’AC, «les entreprises doivent maintenir leur habileté a créer de
nouvellescapacitésopérationnellesa travers des processusexistants,et ceci, de maniére
uniformeet standardisée. Anand(2009)expliquealorsqu'il estobligatoired'avoirdeuxtypes
deprojetsauseindel’entrepriseafin d’étreprosperaelansun cadreadeuxaxes Certaingrojets
doiventdoncaméliorerles processugxistantstandisque d’autresencouragenia créationde
nouveauxprocessusPourd'autresauteurgels que O'Reilly et Tushman2013),'ambidextrie
se définit simplement comme «la capacité d'une entreprise a faire deux choses
simultanémeng. ». L'interprétatiorde cettedéfinition peutétrevaguepuisqu’ellenedétermine
pas clairementles fonctionnalitésdes concepts« explorationet explatation » proposéspar
Gratton(2014).Lesexplorationsontaxéesurlarechercheladécouvertetl'innovationtandis

guel'exploitationtraitedel'efficacité,du contréleetdela réductiondesvariations Danscecas
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ci, etavecl'objectif fixe d’étre pérennesurle long terme,les entreprisesloiventbiengérerles
deux.Cesinterprétationslel'ambidextriedel’entrepriseintroduisendonclidéedela survieet
deladuréedande temps.Cecinousaménealorsapenserjuecesthéoriesetapprochepeuvent
étre mises profit, et sontd'unegrandeutilité dansle cadre denotrerecherche.

Afin d’approfondirnotreréflexionsurlessituationsde gestiondesentreprisesGratton(2014)
expliquequela pérennisatiorestpréservédorsqueles entreprigssontcapablesie faire face
aux perturbationsnterneset externegout en conservanteur identité. Selonle mémeauteur,
les théoriesissuesdestravauxde recherchesur 'ambidextrie,I'exploration, I'exploitation et
I’équilibre ponctuelnesontqu’uninstrumenide compréhensiopouvantaiderlesentreprises

trouverdela stabilité.

Nous pouvons donc conclure que toutes ces théories et interprétations,comme I'aspect
paradoxale la pérennisationiambidextrie I'exploration - I'exploitation, sontbaséesurdes
dualitésqui peuventavoir plusieursdimensions. Lanémesituationseposeavecl’AC, carelle
doit aborderdesinteractionscontinuesafin de proposerune améliorationtout en gérantdes

innovationsradicaleset évolutivesqui affecteront’entreprise(Boeretal., 2006).

Apresavoir présentdes principalescaractéristiquede la pérennisationla prochainegtapeest
d’identifier une définition de la pérennisatioret les interprétationgroposéepar différentes

sources.
2.3 Une Définition de la pérennisation

Tel quementionnérécédemmenyn manquelerecherche persistguanta l'interprétationde
la pérennisationDansle casdesDAC, cetteabsencale termesprécispeutdonccauserune
absenceal’orientationpourles membregle I'entreprise.De ce fait, uneabsenceale motivation
etdestructurg(CookeDavies,2002)peutalorss’ensuivre Nousreconnaissondéjale fait que
la pérennisatiopeutétrepergcuecommeun « conceptdynamique» (Pingeon2014).Bien que
certaingparadoxesoienttoujoursassociés soninterprétation(Mignon, 2002)(Dumez,2009)
(Bloch et Nabat, 2009), il existe toutefois un ensemblede définitions ou d’interprétations

associéesa descontextespécifiques

Sebasansurlesdifférentegerspectivestétendueslela pérennisatiofiDimitrov, 2010),notre
recherchéntroduitla possibilitéd’adaptetta définitiondela pérennisatiod sonutilisationdans
le cadre d&’AC.
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Cettesectionproposeragalementineméthodologiedaptée& notrerechercheui suggéraine

définition etuneinterprétatiordela pérennisation darle cadre de®©AC.
2.3.1 Lesintéréts pour une définition de la pérennisationdansle cadredesDAC

Avantd’énonceilesintérétsd’'unedéfinition appropriéalela pérennisatiomlanse contextede
I'AC, il eg importantde discuterd’un point bien spécifique: lorsquenousrecherchonsine
définition ou uneinterprétationpertinentede la pérennisationnousdevons nousposerdeux

guestions (i) pourquoi? et (i) unepérennisatiopourqui ?

Cettedernierequestiona déjaétéposéeet a aussiétébienexpliquéepar Benghozi(2009).La
recherchalecetauteuranalysde conceptde pérennisatiomuseind’'uneentreprisell explique
quela difficulté a trouverunedéfinition de la pérennisatiordemeurenon seuementdansla
contraintedetoujoursacquérirde nouvellesconnaissanceraisaussidansl’affectationdeson
interprétation par cette acquisition. En effet, cette acquisition peut alors affecter son
interprétationmaiségalementimportancede savoirqui en seraitaffectéou qui bénéficierait

de cesconnaissances.

Sachantque plusieurs niveaux de perceptionde la pérennisationexistent, la volonté de
I'atteindredanslesentreprisepourraitavoir de multiplessignificationspourlesindividus.Les
manag@rsexigeront parexemple demaintenirdesniveauxdeperformancetlevésd’amplifier
lesmodesdecontréledel’entreprise oumémedepositionnel’entreprisesurdesmarchésavec
un avantageconcurrentiel Pourles employéddits « opérationnels, la pérennisatiompourrait

vouloir dire gardereuremploiou mémeavoir desperspectives’évolution decarriére.

Avoir cette connaissance(c’esta-dire avoir une interprétation multi-acteurs de la
pérennisationpermettraitde progressedansnotre compréhensionesDAC. Parconséquent,
nouspourrionsadopterune nouvelleapprocheplus efficacepour une meilleurepérennisation
desDAC. Puisquecetteapprocheestflexible (elle considérdesintérétsdesparticulierset de
fagcongénérale)nouspouvonsmaintenantconsidéretta pérennisatiordansun contexted’AC

tout enconsidérantentreprise danson ensembile.

Il estimportantd’avoir uneconnaissanceela naturemémedela pérennisatiorDe cettefacon,
le niveaude compétencedesentrepriseseraaugmentafin delesaidera mieuxréagiraleurs
environnementgCarmeli et Halevi, 2009). Selon ces derniersauteurs,cette connaissance
affectepositivement'intégrationcomportementaléfigure de métaanalysequi seréferea la

mesuredanslaquellel’équipe de directions'engagelansuneinteractionmutuelleet collective
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entreles membresde I'entreprise).Cette intégrationaffecte directementla performancede

I'entreprisedansle casde changementsapideset inattendus.

SelonDimitrov (2010),avoir une connaissancele la pertinencescientifique et politique de
la pérennisation peutinfluencerle choix de stratégiege la partdesentreprisesLa maniére
aveclaquellecesstratégiegpeuventétre conguesnon seulemenpourles mesurermaisaussi
pourles associer un but plus élevéet qui perduredansle tempspeutaussiétre affectée.Sa
compréhensiom'estpasunetachefacile puisquela définition claire d'untermespécifiqueest
toujoursassociéau processugognitif (Dimitrov, 2010).Cecisignifie quetoute personneu
seindel’entrepriseaurauneinterprétationdifferentede la mémedéfinition. Cependantavoir
une compréhensiorde I'importancefondamentaleet modulaire de la pérennisationaidera
I'entreprisea éviter les mauvaisesnterprétationgparmi sesmembresgen particulierlors dela
prise de décisionsstratégiquesCeci pourraitencouragef’entreprisea identifier la valeur et

I'importancedela connaissance concernd@tconcepide pérennisation.

Un autreavantageestla facon selonlaquelle la communication peut devenir cohérenteet
donc étre efficace danstoute I'entreprise. Pour Mignon (2002), une définition claire de la
pérennisation permé&bptimisationdela communicatioretla clarificationdes« zonesdeflou
», surtouten ce qui concernda possibilitéd'adopteruneapprocheproactivequi considérenta
communicationcommeun facteurd'uneimportancevitale pou la réalisationdes objectifs

stratégiques

Une communicatiorqui contribuea la compréhensiodela définition dela p&ennisation aide
a construire des processusde changement(Giroux et Giordano, 1998). En effet, en
communiquantnieux surlesbesoingdel'entreprise de nouveauxdébatpeuventemergeisur
la facondontles entreprisesontcapablesie maintenirleursprocessusanscompromettrdes
futurespartiesprenantegDyllick etHockerts2002).SelonCamelietHalevi(2009),un niveau
élevé de communicationdéveloppeet réaffirme des comportementsle collaborationou la
résolutionde problemesetl’encouragemerd I'innovation etal’expérimentatiorsonttoujours

présentsCeciinvite donclesmembres participeraux processuslel’entreprise.

Afin de permettreala communicatiord’augmentefe niveaude motivation,de satisfactiorau
travail et de créationde travail collaboratif entourantla pérennisationde I'entreprise, les
activitésdoivent étre transparentest ouvertes(McDaniel et al., 1999). Perret(2009) ajoute
aussiquela communicatiorassocié@l’idée depérennisatiopeutaffecterdemaniérepositive

la participationdesemployéset ainsiréduireleur résistanceux changements.
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2.3.2 Proposition d’'une définition de la pérennisation adaptée a I'amélioration

continue

Pérenniseun programmed’AC n’est pasune choseaisée.Nousavonsvu dansles sections
précédente2.2 et 2.3 que la pérennisatiorest un terme généralet malléablequi peut étre
interprétéselon différents contextes.Cependantces différents points de vue n’ont ni été
discutéenprofondeumi étéremisenquestionCeconstaiméneaunecorfusionlorsquenous
tentonsd’interpréterla natureréelle de la pérennisatiorau sein de programmes’AC. Pour
cetteraison, certainesentreprisesse concentrendavantagesur des objectifs sansvraiment
s’assurergue les procéduresnécessairesfin d’atteindre les améliorationsdésiréessoient

maintenuesurle longterme(Mitchell, 2015).

Danscetterecherchenoustentonsde proposemunedéfinition consensuellde la pérennisation
associéaux DAC. L'approchedéveloppéealanscetterecherches’inspire de I'analysede la
littérature existantequi s’intéressea la caractérisatiorde la pérennisationPrajogoet Sohal
(2004) énumerentun certain nombre de conditions pour atteindre la pérennisation
(spécifiqguementa pérennisatiord’un programmer otal Innovaion Management TIM, dans
l'industrieautomobile) La premiéreconditionétaitdecommenceareconnaitreuele pointde
levier devraitpasseidesprocessusle fabricationou de productionaux processugscendants
qui traitentde la planification et du développementlesproduits.Dansce cas,la stratégiede
I'entrepriseconsistea recherchefinnovationgraceau développementie nouvellesinitiatives
danslesprocessusle production, dank développemenprofessionnetiesemployésdansles

nouvellestechnologiest a traversunegestionaxée sutinnovation continue.

Une autre condition est de toujours encouragetes commentairesle la part desclients. Le
positionnementrapide de nouveauxproduits est alors essentielafin de créer un avantage

compétiif et finalementobteniruneperspectie internenouvellestimulant.

Demaniéresimilaire,il estimportantde prendredesinitiativesqui favorisente travaild'équipe
et 'AC. Les positionsde la direction jouentdonc un réle transcendantadlansl’atteinte des

objectifs.

Rich etal. (2006)ont d’ailleurs effectuéune étudeafin de déterminele degrédatteintede la
pérennité,de I'amélioration continue compléetea I'absencede pérennité,en s’inspirant de
I'approchedela philosophidean Dansce casparticulier,lesauteurseconnaissene fait que
les gensont différentspointsde vue sur ce que constituela pérennisatiorde la performance.

De ce fait, ils ont créé une gamme de catégoriesnon formelles de la pérennisation
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(ClassemenA - Haut dege de pérennisationClassemenB — Potentielde pérennisatiorpas
entierementréalisé,ClassementC - Activités non conclues,ClassemenD - Activités non
maintenuesClassemenE - Pasd'améliorationssubstantielles)Ce modélevise a évaluerle
pourcentge d'améliorationd'activitésspécifiguesdansdifférentsdomainege I'entreprisece
modelea étéutilisé commeoutil debenchmarkingaril étaitle résultatdel'étudede40activités

d'ungrouped’'entrepriseson identifiées.

Ang etVan Passe(2010)ontd’ailleursdéveloppéineapprochealela pérennisatiortbaséesur
le travail de Figgeet Hahn,2009). Dupointdevued'un investisseucertainesaractéristiques
doiventétre prisesen compte.La premiéreconcernda gestiondesressourcesCesderniges
devraientalorsétreassociées unemeilleureapprochecommercialeLes auteurssoutiennent
qgue la pérennitéreposesur le succesfinancier ainsi que sur I'évaluation de l'efficacité
productive Danscetteétudea pérennisatiomplusieursdimensions nonseulemenla gestion
desressourcegnaisaussil'aspectfinancier.Cependantl a étécité parJaca(2012)qu'il n‘est
pas toujours facile de développerune définition de la pérennisationassociéeaux actions
individuelles.Pourcetteraison,l’'un desobjectifsde notrerechercheestla propositiond'une
méthodologiecapable delassetesinterprétationglela pérennisation.

2.3.2.1 Méthodologie et la stratégie suivies
Dimitrov (2010) a étudié la définition de la pérennisationet son impact sur les socétés

modernes. lsuggeérajuele sujetpossédaleux« hypothésephilosophiques : I'une définit la
pérennisatiocommeun état de bien-étre, tandisquel’autre voit la pérennisatiotommeun

processustvolutif.

Cetteapprocheserad'unegrandeaide,car nouspourronsobserveies dualitésinhérentesa la
définition dela pérennisationElle estaffectéeparunesériede variablesmémesi sonconcept
est développé dans un domaine de recherche spécifique (financiers, industriels,

environnemental, etc.).

Dansle cadredenotreméthodologielerecherchenousavonsconstruituneprocédureenquatre
étapes(Figure 1) : processusde sélectionde sources,division des interprétationsde la
pérennisationen 4 dimensions,caracteéristiquesrincipales de chaque interprétation, et

proposition d’'unaléfinition dela pérennisation adaptéd’@nvironnementd’AC.
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Figure 1. Processus de développement d’'une définition de la pérennisation.

Le but dela premiéreétapede cetteprocédureestlidentification de toutesles sourcesssues
dela revuede la littératurequi pourraientoffrir unedéfinition de la pérennisationPourcela,
nousavonsutilisé le protocolePreferredReportingltemsfor Systematidkeviewsand Meta

AnalysePRSMA) (Moher,etal., 2010).

Cette propositionpermettrad'évaluerla littérature existanteen fonction d'un déficit connu
(Akhigbeetal., 2017).Pourcefaire,le protocolePRISMA a étéutilisé poureffectuerunerevue
de la littérature (Moher et al., 2010). Le protocolePRISMA fournit un ensembled'étapesa
suivre qui guide systématiquemenexaminateurtout au long du processusle sélectiondes
étudeqsources) (Kiriakowetal., 2013).

L'utilisation de PRISMA garantitl'utilisation d'aspectsnéthodologiqueslés (O'Learyet al.,
2015)et, selonLiberatiet al. (2009),cestypesde protocolessontnécessairepour réduirela
probabilitéde décisionsiaiséegposthoc danslesméthodes’évaluation. Laransparence des

rapportsdansles revuessystématiqueslevientpertinentepour les lecteursafin dévaluerla

63



Chapitre 2: Le concept de la pérennisation

conduiteet la qualitédesrevues(Akhigbeetal., 2017).Le protocolePRISMA secomposeale

quatrephasegprincipales. l'identification,la sélection)’admissibilité et I'inclusion.

. Dans la phase d'identificationet avec l'utilisation de motgés, le but est
d'obtenir un ensemble de références a partir de deux sources princigales
recherche dans les bases de données et la littérature grise. Ceci sert de
premier apercu des objectifs, des résultats et des conclusions des sources
trouvées et aide a construire la rationalité de la recherche, et le contexte

dans lequel la recherche s'insgrit

. Dans la phase de sélectiame analyse des titres et des résumeés de la phase
d’Identification doit étre effectuée (UNC, 2017). Dans cette étapet il es
nécessaire de concevoir un référentiel d'exclusion qui réduira le nombre de

sources pertinentes ;

. Ensuite, la phase aimissibilité permettra de supprimer le nombre d'articles
exclus précédemment et de procéder a un examen du texte intégral des
sources choisies afin de déterminer leur pertinence par rapport a notre

recherche ;

. Enfin, la phase d'inclusionprésente le résultat global de la démarche
PRISMA. Le nombre total d’articles pris en référence dans cette phase est
alors la somme du nombre d’articles examinés et du nombre d’articles exclus
dans les phases précéder{idsher et al, 2010 ; UNC, 2017).

Méme si cette méthode de sélection fut initialement congue afin de faire un examen
systématique’étudesnousavonsnotéquesastructureestsuffisammaert claire et précisepour
I'appliquerad’autrestypesderevues/examen@igure2). Nousl’avonsdoncseélectionné pour

cette raison.
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Figure 2. Processus de sélection d’études, se basant sur le protocole de PRISMA.

La stratégieutiliséelors de la phased’identification se basesur 'utilisation d’'un systemede
donnéeglectroniquesjui aprisenconsidératiora définition depérennisatiomlanse contexte
correspondand notre problématiquelLes basesde donnéedurentexaminéegnmars2016a
I'aide de mots clés incluant : Pérenne*, Amelior*, Maintenir, Long terme, Performance.
Parallelemendl'utilisation decesmotsclés,d’autresrecherchesntétéentreprisesil’aide de
sourcegjui ne peuventpasnécessairemeid@treretrouvéesdanslesbasesle donnéegrapports
desentreprisesgesprésentationde coursspécifiquesmasterclassesbulletinsd'information).

Lors de I'étape de sélection,les resumégde I'ensembledesarticles (ou introductionen cas
d’absencale resumésjfurent analysésParla suite,apresavoir soustraites sourcesdoubles,
noussommespassésa I'étape d’admissibilité.Lors de cetteétape,nousavonsdonclisté un

ensemble deaisonsqui nouspermettaient’exclure certainesources.
Lescriteresd’exclusion étaient

. (1) La sourceprovenaituniguement’une étudede cas,sansbaselittéraire

delinterprétationdela pérennisation
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. (2) La source d'étude considere les aspects organisationnels liés a la
pérennisation, mais seulement a partir d'une approche managériale sans
prendre en ausidération les impacts sur les niveaux inférieurs d’'une

organisation ;

. (3) La source n’avait pas d’'information sur les références bibliographiques.

Apres cette premiéreétape,nousavonssélectionndes publicationsd’auteursprovenantde
différents conextes et de différents champs d’études. Nous avons étudié comment la

pérennisation étafiercue pacesdifférentesecolesde pensée.

Pour la deuxieme étape de la procédure, nos explorationsnécessitaientine méthodede
classificationpuisqueles différerts champsd’'étudeset les différentesperspectivestaient
présentsCetteclassificationsebasesurle travail derechercheéalisépar Dimitrov (2010)afin
de contextualiserla définition provenantde différents champsd’études.Cette recherchea

permisal’auteurdediviserlesétudessurla pérennisatiornquatredimensiongTableaws).

Dimension Caractéristiques

Scientifique X Théories relatives au développement durable

x Intégration et équilibre des aspects économiques,

Politique . )
environnementaux et sociaux
X Aspect économique des ressources, de I'environnement
Economique et de la biodiversite
X Industrie et aspects commerciaux
X Pérennisation bio-régionale
Indigéne

X Groupes autochtones

Tableaud Classificatiomlesdimensions dda pérennisation (Dimitrov2010).

Dimitrov (2010) supposeque la pérennisatiorest « multidisciplinaire» et qu’elle peut étre

contextualiséatraverscertaineglimensiongscientifique politique,économiquegtindigéne).
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Cetteapprocheestnécessae afin quela pérennisatiorsoit comprisedansunesociétémoderne

constammenaffectée paun aspectjlobalisédanslaguelleelle setrouve.

Lesdimensiongnuméréesi-dessusnt certainearactéristigueguenousprésenterondans
cette recherche.Ces dimensionsnous serviront par la suite de base pour notre propre

classificationdela pérennisatiomlansle contexte de®AC (Tableaub).

Dimension Caractéristiques
Environnementale ) _ )
y x Les interactions entre les personnes et leur environnement

- Sociétale

Politique - x Capacité des entreprises a s'adapter aux nouveaux modéles de

Industrielle travail pour chercher la longévité de ses processus

, . x Une bonne gestion des ressources pour répondre a la

Economique . . ] ] . )
consommation continue et, finalement, la satisfaction des besoins

i ) x Définitions provenant de dictionnaires et encyclopédies, études

Sémantique o o

générales de la définition

Tableaus Classificatiomlesdimensions dda pérennisation.

La dimension environnementale- sociétalede Dimitrov (2010) se baseseulementsur des
aspectseliésaubienétrede la planéte a sapréservatioret a saprotectionsurle long-terme.
Cettedimensionest utile a notre systemede classification,en raisonde la richesseet de la
guantitéde sourcesibliographiquesexistantesLa dimension environnementale- sociétale
sefocalisenonseulemensurlescyclesdevie, maisaussisurlesinteractionentrehumainsde
la planeteou la détériorationde cettederniéreaffectedirectemente bien-étreetla qualité de
vie del’humain. De cettefacon,|'étudepeutétre approchéavecun raisonnementle causea
effet, capabled’étre transféréedansun environnemenindustriel. De plus, cettedimension,
examineles interprétationsa considérer)'équilibre environnenentpersonnet la santédes

étreshumainscommeréférence poula stabilitéalong-terme.

Pourla secondedimension,Dimitrov (2010)introduit la dimensionpolitique - industrielle
dansl’analysede la pérennisationkn effet, la pérennisatiorestétudiee de faconlégale,avec

I'application de connaissancefondéessur des conceptsjuridiques, déclarationset accords
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internationaux tels que la déclaration des Nations Unies sur l'environnementet le
développementu encorda déclaratiordeRio. Lessource ou référencesdibliographiquesjui
se retrouventdansla dimensionpolitique sont celles qui renforcentl'idée de pérennisation
commeprocessugvolutif et qui traitent des conséquencest des attentes(Hinman, 2008).
SelonCashetal. (2003),le concepde pérennisatiomiéveloppéelondesthéoriespolitiquesse
situea la frontiere entrele développementle stratégies|es connaissancescientifiqueset la

justiceetl'équité sociale.

Cettedimensioninclut égalementa relationentrela productionet la consommationll s’agit
derefléterlesstratégiesjui pourraienidentifier la pérennisatiomlesmodelesie productionsur
le longterme (Caccia2001).

Selonla troisiemedimensionqui concernd’aspectéconomique la prospérité(économique)
monétaie etle développemerfinanciersurle long-termesontconsidérégsommedesfacteurs
de réussitea différentsniveaux: territorial (pays),desentreprisest social. Cesaspectsont
hautemenvaloriséparlesentreprisesctuellescequi donnedela légitimité al'idée qu’il faut

considérecette dimensioiiKelly, 1997).

Les décisionsfinanciéresfont partie desstratégiesorganisationnellest économiquegt font
aussipartiedu point de vue de la longévitéd’'une entrepriseL’aspectfinancier considee la
gestiondesressourcesinsi que la consommatiorcontinue.Cettederniereidée se juxtapose
aveclaconsommatiomnlesressourcestla satisfactiordesbesoingKlassen& Opschoor1991).
Elle réaffirmenotrepositionpourainsidécidersi nousadopteonsou nonla mémevision que

I'aspectéconomiquelela pérennisation.

La dernieredimensiondu modéle de référenceest la dimensiondonnéepar les groupes
autochtones Dansce casbien précis,la définition de pérennisatiora une particularité: sa
compehensionest baséesur la connaissancéransmisede générationen générationMajor
(2005)expliquel’aspectdelongévitédescommunautéautochtonest’environnementjui les
entoure: « Les PremieresNations de ce mondepossédentne vaste connaissancele leur
environnement;eci estbasésur dessiéclesa vivre enharmonieavecla nature.Vivantdela
richesseet dela variétédesécosystémesls ont uneconnaissanceesbienfaitsdesplanteset
desanimaux,du fonctionnementles écosystemesinsi que destechniquesparticulieres et

détailléespourlesgéreret lesutiliser ».

Cettedimensionde la pérennisatiorestdifficile a traduiredansun environnemenindustriel.

Eneffet, elle considéralescommunautéqui font déjapartie,d’unecertaingagon, dessociétés
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modernes. Des étudesanthropologiqueseraientdonc nécessairegfin d’établir deslignes
claires de division. Ceci sortirait alors du cadre de notre étude. Par conséquentnous ne
prendronspas en compte cette dimensionpour notre étude.Nous considéreronglonc une
nouvelledimensionque nousappelleronda dimensionsémantique Elle estdirectementiée
aux définitions provenantdes écolesde connaissanceelles que les dictionnaireset les
encyclopédie®u desétudesqui se sontconcentréesur la définition d'unemanieregénérale
sansla placerdansun cadrespécifique.La pérennisatiorestdonc percuesousune approche
pragmatiquenon flexible, mais avec des nuancesassezintéressantegour I'exploiter et

concevoirunedéfinition dela pérennisatiomdaptée auadre ddravaildel’AC.

Depuisla premiereet la deuxiemeétapede la méthodologigproposédgFigure 1), nousavons
pu suivre des procédurestabliesqui nous ont aidésa définir des actionscohérentesafin
d'obtenirune définition de la pérennisationDansla sectionsuivantede cetterecherchenous
présentonges résultatsdesétudesqui abordentesrésultatdu protocolePRISMA (Figure3),
nous expliguonségalementde quelle manierecesrésultatsobtenuspeuventétre classésen

dimensions, entilisant laméthodologiade dimensionnemendrésentée aliableaus.

2.3.2.2 Reésultats obtenus

Les résultatsobtenusapresavoir utilisé le protocole PRISMA, dansla premiéreétapedu
processugFigurel), afin detrouverunenouvelleinterprétation dela pérennisatiorfFigure3)
sont: untotal de 98 sourcedrouvéesen utilisantles motsclésmentionnégprécédemmeny6
résultatsprovenantde la recherchea traversdesbasesde donnéegScienceDirectEmerald,
Cairn), et 52 résultatsadditionnelsobtenusd’autres sources(livres, théses,présentations,
rapportsannuels).Apres avoir exclu 29 sourcesqui se répétaient,69 étudesde réesumés
demeuraientNous avonsappliquéles paramétresl’exclusionou un total de 49 sourcesfut

exclu, nouslaissantainsiavec 20 sourcegui nousontservidebase pounotreétude.
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Figure 3. Résultats obtenus aprés I'application du protocole PRISMA.

Dimension environnementak - sociétaé

Dansle cadredenotreprocédur