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SErHAN (Hiam), « Structure et dynamique des connaissances de la norme ISO
9001 »

Risumt — Cet article étudie la norme ISO 9001 comme un outil de gestion
structuré par un artefact, une philosophie gestionnaire et une vision simplifiée
de l'entreprise. Lobjectif est d’identifier les pratiques que douze managers ont
mobilisées pour l'approprier ainsi que les tensions, apprentissage et
innovations qui ont émergé pendant sa mise en ceuvre. Nous montrerons la
dynamique des connaissances du management qualité permettant a la norme
d’étre a la fois un outil de conformation et d’éco-innovation.

Mots-cLEs — ISO 9001, outil de gestion, innovation managériale, connaissance,
innovation

SerHAN (Hiam), « Structure and dynamics of the knowledge of the ISO 9001
standard »

ABSTRACT — This article studies the ISO 9001 standard as a management tool
structured by an artifact, a management philosophy and a simplified vision of
the company. The objective is to identify the practices that twelve managers
have mobilized to appropriate it as well as the tensions, learning and
innovations that have emerged during its implementation. We will show the
dynamics of quality management knowledge allowing the standard to be both
a tool for conformation and eco-innovation.

Keyworps — ISO 9001, management tool, managerial innovation, knowledge,
innovation
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INTRODUCTION

Les pratiques et responsabilités des entreprises se transforment par un
processus de tétranormalisation et d’audits pour accompagner 1'évolution
de la société et de ses besoins (Brunsson et Jacobson, 2005 ; Power,
1997 ; Savall et Zardet, 2005). Ces tétranormes concernent notamment
quatre domaines principaux : la finance et régles de comptabilité, la
qualité et I'environnement, le commerce international et le domaine des
relations de travail et de la responsabilité sociétale des entreprises (Savall
et Zardet, 2013). Face a des parties prenantes a intéréts divergents ces
normes s'averent ineffectives (n'aboutissent pas aux effets prévus), perverses
(contreproductives, opposées a leur ‘raison d’étre’) et incohérentes entre
elles (Bessire et al., 2010). Mais certains auteurs soulignent que derriere
ces apparences rigides les normes sont considérées comme la preuve
d’une société organisée qui a toujours cherché a réguler 'ordre global,
tout comme la hiérarchie et le marché, pour faciliter la coordination et
la coopération a grande échelle (Brunsson, 2005), et définir un cadre
d’exploration de nouvelles connaissances pour innover (Xie et al., 2016
Blind, 2018 ; Mignon et al., 2018). Le défi de leur mise en ceuvre consiste
alors a construire une réalité en révélant les infrastructures techniques,
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134 HIAM SERHAN

organisationnelles, sociales et morales qui se cachent dans ces recettes
de la réalité (Busch, 2013).

Parmi ces normes nous nous intéresserons dans cette recherche a
la norme ISO 9001 du systeme de management de la qualité. Cette
norme a pour objectif 'amélioration continue des processus stratégiques
qui contribuent a la satisfaction des besoins et attentes des parties
prenantes internes et externes, a I'amélioration des critéres qualité
produit/service élaboré, et de la qualité systémique du management de
I'entreprise. L'impact de son implémentation dans les organisations a
été abordé dans la littérature par différentes questions : Quelles sont les
motivations qui poussent une entreprise a acquérir une certification ?
(Gotzamani et Tsiotras, 2002); Quel est I'impact de la normalisation
sur la performance de l'organisation interne ? (Jones et al., 1997) et sur
la performance financiere ? (Corbett et al., 2005 ; Santos et al., 2014);
Quels sont les effets de contingence de la norme (Duymedjian, 1996);
Quel est son role dans la création des connaissances opérationnelles et
conceptuelles dans une entreprise ? (Lambert et Loos-Baroin, 2004).

Malgré son succes depuis son lancement en 1987 (plus d’un million
de certifications dans le monde en 2016), les avis sur les bénéfices
de son appropriation dans les entreprises restent mitigés. Certaines
études montrent qu’elle est un outil de contrdle excessif qui piege
I'innovation dans des trappes d’exploitation (Boiral, 2003) ; tandis que
d’autres soulignent que 'engagement d’une entreprise dans un effort
de normalisation permet 2 la fois 'exploitation et I'innovation, si les
pratiques de management qualité qui instrumentalisent sa mise en
ceuvre sont concues d'une maniére ambidextre (Asif et de Vries, 2015) et
si la norme est adoptée et déployée comme une innovation managériale
(Birkinshaw et al., 2008 ; Birkinshaw et Ansari, 2015 ; Serhan, 2017),
c'est-a-dire comme un objet per¢u comme nouveau par les individus ou
les organisations (Rogers, 1995). Birkinshaw et al., (2008) définissent
I'innovation managériale comme « ['invention et I'implémentation d’une
(idée managériale) pratique, d'un processus, d’une structure ou d'une technique
de management qui est nonvelle an regard de I'étar de la connaissance et qui
contribue a latteinte et ['élargissement des objectifs de I'organisation ». Si
cette définition concerne 'amélioration des objectifs d'une entreprise,
la définition de Hamel (2006) des innovations managériales se focalise

1 TheISO Survey of Management System Standard Certifications 2016 (September, 2017).
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davantage sur la transformation de ce que font les managers et pourquoi
ils le font pour transformer les fonctions de I'organisation et ses objectifs.
Selon Hamel (2006), ce que font les managers peut étre résumé dans les
missions suivantes : définir des objectifs et élaborer des plans d’action
pour les atteindre ; motiver et aligner les efforts entre unités opération-
nelles ; acquérir, accumuler et appliquer de nouvelles connaissances;;
construire et maintenir des relations ; identifier des talents et développer
des compétences ; et comprendre et équilibrer la demande externe avec
les potentiels internes. C'est dans I'acceptation de ces deux définitions
interdépendantes que la norme comme une innovation managériale sera
définie ici. Elle est autant 'adoption par 'organisation d’'un nouveau
programme managérial inventé en externe que la création des inno-
vations managériales internes. Ces innovations managériales visent la
réinvention des routines opérationnelles, les savoirs et les processus de
conception et d’innovation de I'entreprise (Hamel, 2006 ; Birkinshaw et
al., 2008 ; Manders et al., 2016 ; Rusjan et Alic, 2010 ; Debeche, 2009 ;
Ratnasingam et al., 2013).

Si cette riche littérature étudiant la mise en ceuvre de la norme a
montré les performances intangibles et tangibles que les organisations
touchent par I'application de ses exigences, aucune d’entre elles s’est
intéressée a étudier la norme ISO 9001 comme un outil de gestion
générique (Hatchuel et Weil, 1992) qui permet 'identification des
besoins de I'entreprise en connaissances et relations, réinventer ses savoirs
(Asif et de Vries, 2015) et créer pour I'entreprise un nouveau modele
de management (Birkinshaw et Ansari, 2015) capable de générer des
innovations managériales (Birkinshaw et al., 2008 ; Hamel, 2006).

Cette recherche tente de combler cette lacune dans la littérature en
étudiant la norme ISO 9001 comme une innovation managériale structurée
comme un outil de gestion autour de trois éléments interdépendants et
dynamisé par les trois fonctions que porte tout outil de gestion (Moisdon,
1997) : Le substrat technique ou I'artefact qui permet a la norme de fonc-
tionner ; la philosophic managériale qui la traduit en langage managérial
et I'instrumentalise avec des pratiques de management qualité; et la
vision simplifide des connaissances et des relations de 'organisation qui
contextualisent son sens (Hatchuel et Weil, 2005). Comme tout outil de
gestion, la norme est porteuse de trois fonctions qui vont au-dela de son
premier role de conformation de certaines variables organisationnelles
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a ses regles (Asif et de Vries, 2016 ; Moisdon, 1997 ; Murmura et al.,
2018) : 1) la recherche des modalités de fonctionnement de I'entreprise,
2) 'accompagnement du changement, et 3) 'exploration du nouveau.
Si ces fonctions présentent la norme comme un cadre d’apprentissage
de nouvelles connaissances scientifiques et techniques (Brunsson et
al., 2012; Asif et de Vries, 2015), elles apparaissent aussi génératrices
de tensions ou de perturbations dans la pratique (Lambert et Loos-
Broin, 2004). Ces dernieres sont dues a la collision entre le systeme de
management établi avec le nouveau systeme de management qualité
(SMQ) que la norme est censée construire. Ces tensions peuvent freiner
la procédure de certification — voire la faire échouer (Lambert et Loos-
Baroin, 2004) — ou bien, elles sont utilisées comme des opportunités de
transformation de pratiques et d’évolution des objectifs (Asif et de Vries,
2015 ; Blind et al., 2018 ; Ruano-Borbalan, 2017 ; Xie et al., 2016). Nous
faisons I'hypothése que le style managérial du responsable de la politique
qualité peut gérer ces tensions et orienter le projet de normalisation des
processus, soit vers la conformation des pratiques aux régles pour obtenir
une certification, soit vers I’exploration des opportunités qui font valoir
le coeur-compétence de I'entreprise « Au nom de la qualité ».
Lobjectif de cette recherche est double. Le premier consiste a iden-
tifier les pratiques que les gestionnaires qualité mettent en place pour
utiliser la norme comme un outil de conformation des processus aux
nouvelles regles et/ou comme un outil d’exploration des opportunités
d’innovation. Le second vise a identifier les tensions/perturbations,
apprentissages et innovations qui émergent pendant la mise en place
de nouvelles régles normatives. Pour répondre a ces objectifs nous avons
mobilisé le modele théorique du systéme d’activité (SA) et d’apprentissage
expansif de d"Yrjo Engestrom (2001, 2015). A partir d’une recherche
qualitative exploratoire conduite aupres de douze gestionnaires qualité
de quatre multinationales et de six PME du secteur agroalimentaire,
nous présenterons les pratiques qui permettent a la norme d’exister dans
I'entreprise comme un outil a la fois de conformation et d’exploration.
Nous présenterons les formes d’apprentissage, les tensions et les innova-
tions organisationnelles et produits que le systeme de management peut
créer avec la norme. Nous montrerons aussi comment |'interdépendance
entre les deux fonctions conformative et exploratrice de la norme per-
met 'évolution de la valeur appropriative de la qualité, d'une valeur
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de contrdle et d’assurance qualité a une valeur sociétale, élaborée par
des pratiques d’éco-conception et d’éco-innovation afin que le produit/
service reste en phase avec les réclamations des clients et consommateurs.
L'éco-conception consiste a évaluer les impacts socio-économiques et
environnementaux des processus opérationnels afin de modifier les
procédés, ressources, relations et valeur que le produit/service implique
et impacte (éco-innovation) (Ademe, 2019).

Nos arguments seront présentés dans trois parties. Dans la premiere
partie, nous développerons le cadre théorique de la recherche. Nous
étudierons les éléments et fonctions qui structurent et dynamisent la
norme ISO 9001. Dans la deuxiéme partie nous exposerons la démarche
méthodologique et présenterons le modele théorique que nous avons
mobilisé comme grille de lecture et d’interprétation de I'étude empirique.
Dans la troisiéme partie nous présenterons et discuterons les pratiques
de 12 gestionnaires qualité appartenant a deux niveaux hiérarchiques
(top management et managers intermédiaires). Cette partie sera suivie
d’une conclusion.

1. CADRE CONCEPTUEL ET THEORIQUE

Linterrogation sur I'impact de la mise en ceuvre de exigences de la
norme ISO 9001 sur les pratiques managériales, 'apprentissage, la stan-
dardisation et I'innovation conduit a s’inscrire dans le cadre conceptuel
des théories des outils de gestion (Hatchuel et Weil, 1992 ; Moisdon,
1997), ainsi que les théories de I’évolution (co-évolution) de I'entreprise
avec les défis de la société (Nelson et Winter, 1982 ; Norgaard, 2005 ;
Van den Bergh, 2007) et de 'apprentissage organisationnel (Mukherjee
et Van Wassenhove, 1997 ; Argyris et Schon, 1996 ; Kim, 1993).

Ce cadre nous permet de comprendre le role de la norme dans
I’évolution des responsabilités de I'entreprise agroalimentaire dans son
secteur et de I'importance des compétences et savoirs accumulés dans la
transformation de I'activité de I'entreprise selon I’évolution des besoins
organisationnels, environnementaux et nutritionnels de la société dans
laquelle elle évolue.
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138 HIAM SERHAN

1.1. STRUCTURE ET DYNAMIQUE DE LA NORME ISO 9001

La norme ISO 9001 du SMQ (version 2015) est structurée autour
de onze exigences (Encadré 1) : (1) Orientation client, (2) Leadership,
(3) Implication du personnel, (4) Approche Processus, (5) Approche
Systémique, (6) Amélioration Continue (7) Approche factuelle de prise
de décision (8) Relations mutuellement bénéfiques avec les fournisseurs,
(9) Gestion des risques, (10) Prise en compte du contexte organisationnel
interne et externe, et (11) Gestion des connaissances organisationnelles.
Ces exigences (certifiables) sont articulées par le principe d’amélioration
continue (Voir Encadré 1). Elles se déploient comme des processus de
gestion de connaissances internes et externes (Serhan, 2017) dont les
dispositifs et déroulement dépendent des objectifs a atteindre (Mignon
et al., 2012) : améliorer le travail opérationnel (objectif interne) ou
comprendre et saisir les connaissances circulant dans son environnement
pour accélérer les processus d’innovation (objectif externe).

1. Les principes de 'ISO 9001 : 2015 et les exigences associées

+ Rédaction des
pratiques

« Contexte (risques,
opportunités)

* Processus, PP

+ Identifier BP

+ Objectifs a atteindre

+ Amélioration continue
+ Actions correctives
+ Non-conformités

* Communiquer
* Supports

+ Revue de Direction
+ Audit interne

+ Evaluation des (connaissances —
Performances compétences)
* Maitrise
opérationnelle ]

La contextualisation de la norme dans les pratiques de l'entreprise se fait par
plusieurs étapes. La premiére consiste a traduire les exigences abstraites en regles
compatibles avec les besoins d’amélioration interne ou le contexte organisationnel.
Lentreprise doit ensuite demander aux acteurs impliqués dans le périmetre de
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normalisation, de rédiger leurs procédures routiniéres, c’est-a-dire comment font-ils
pour exécuter une opération, et d’identifier et codifier les meilleures pratiques pour
diffusion et application. Lentreprise doit aussi identifier ses parties prenantes perti-
nentes, définir et comprendre leurs exigences. Elle doit aussi identifier ses processus
stratégiques et leur enchainement. Elle doit déterminer les risques et opportunités
associés a son activité, déterminer et tenir a jour les connaissances détenues par
I'organisme, y compris par son personnel. La direction doit expliciter ’objectif
et moyens de son engagement dans la démarche de normalisation, définir le plan
d’action. Lentreprise doit également avoir une information documentée renfermant
des enregistrements (documents renseignés par les employés sur leurs opérations).
Ces informations serviront pour l'audit interne et la revue de direction (RDD) qui
se déroule au moins une fois par an. Ce dernier permet 1’évaluation de la conformité
des résultats par rapport aux objectifs qualité et selon les standards opérationnels
imposés ainsi que le changement des besoins et attentes de son environnement. Enfin,
I'entreprise doit entretenir le systéme de management par des communications et des
revues de direction pour I'évaluer et 'améliorer. Cette évaluation cyclique permet
une mise a jour des connaissances et les relations pertinentes de 'entreprise et facilite
I’évolution de ses pratiques et objectifs.

Selon Brunsson et al. (2012) c’est ce cycle d’amélioration continue
qui rend la norme dynamique et pertinente. Dynamique, car I'objectif
de standardisation des pratiques et de pilotage des processus straté-
giques est d’améliorer continuellement un systeme par de nouvelles
connaissances (objectifs, indicateurs, actions correctives). Pertinente,
car 'amélioration signifie une évolution des routines opérationnelles ou
statiques (dead routines) assurant une amélioration incrémentale (technical
Jitness), en routines dynamiques stratégiques (/ive routines) capables de
lire et répondre aux évolutions des besoins de la société (evolutionary
Jitness) (Helfat et al., 2007 ; Teece, 2007 ; Feldman et Pentland, 2003 ;
Nelson et Winter, 1982 ; Norgaard, 2005 ; Van der Berg, 2007). Ces
routines sont des capacités d’exploration (outils, méthodes, relations) qui
permettent a 'entreprise d’étre apprenante, évolutive, selon les besoins
son environnement.

1.2. LA NORME ISO 9001 : UN OUTIL DE GESTION

La structure et dynamique des exigences de la norme la présentent
comme un outil de gestion articulé autour de trois composantes inter-
dépendantes (Hatchuel et Weil, 1992).
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1) Le Substrat technique ou artefact renferme les nouvelles régles a suivre.
Ces regles sont des concentrés de connaissances expertes scientifiques et
techniques encodées sous forme de bonnes pratiques (BP) ou « exigences »
a appliquer (Brunsson et Jacobsson, 2005).

2) La mise en application de ces exigences est influencée par le style
managérial ou laz philosophie gestionnaire qui prévaut dans I'organisation
et qui va traduire et instrumentaliser ces exigences avec des pratiques
de management de la qualité (outils, méthodes, discours) pour faciliter
leur compréhension et appropriation.

Dans les organisations, le style managérial peut étre coercitif ou habi-
litant a I'apprentissage et I'appropriation des nouvelles regles (Adler et
Borys, 1996). Pour reprendre les figures décrites par Likert, il peut étre
directif, délégatif ou concertatif (Likert, 1967). Avec un management
directif, c’est le manager qui rédige les procédures des employés sans les
consulter. Par un style managérial délégatif, cette fonction est déléguée
a un responsable qualité (RQ) interne, ou un consultant externe, qui
rédige ce que les employés font sans les consulter (Lambert et Loos-
Baroin, 2004). Ces auteurs soulignent que l'apprentissage coercitif de
la norme est lié au mécanisme d’isomorphisme coercitif (Di Maggio et
Powell, 1983) résultant d'une pression exercée par le client principal de
I'entreprise pour la faire certifier. Quand le style de management est
participatif, les employés — et souvent sous 'orientation d’un responsable
qualité — rédigent ces procédures selon les problemes qu’ils rencontrent
et les exigences des principaux clients (Maurand-Valet, 2008).

3) La norme ISO 9001 véhicule également wne vision simplifice des
connaissances et velations organisationnelles nécessaives a sa contextualisation.
Lors de la démarche de normalisation, I'entreprise doit redonner un sens
contextuel aux exigences génériques par |'identification des compétences
internes a valoriser, les problemes opérationnels a améliorer, et les parties
prenantes clés a satisfaire (Brunsson, 2005). Ce caractére générique pré-
sente une ambiguité pragmatique qui €élargit la variabilité interprétative
et garantit I'adaptabilité des exigences a une diversité de contextes et
objectifs (Ansari et al., 2010 ; Giroux, 2000). La contextualisation, appren-
tissage et dynamique de ses éléments dans la pratique va dépendre de la
valeur appropriative que I'entreprise accorde au projet de normalisation.
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1.3. APPRENTISSAGE ET VALEUR APPROPRIATIVE
DES EXIGENCES DE LA NORME

1.3.1. Apprentissage ou adhésion
des acteurs au projet de la normalisation

Les travaux de recherche académique ayant écudié les problemes de
mise en ceuvre de la norme ISO 9001 montrent deux types d’apprentissage
liés au degré d’adhésion des acteurs au projet de changement (Lambert
et Loos-Baroin, 2004 ; Boiral, 2002, 2012). Par I'apprentissage du code
normatif « Code learning » I'entreprise, souvent soumise a une pression
externe, s'adheére superficiellement aux regles. Dans une démarche
d’isomorphisme mimétique et d’acquisition d’une légitimité institu-
tionnelle (Di Maggio et Powell, 1983), 'entreprise se mettra du « coté
jardin » avec pour seul objectif 'obtention de la certification (degree
purchasing syndyom) (Boiral, 2002, 2012). Dans ce cas, la contextualisation
de l'outil est conformative (Rouquet, 2009) et sa valeur appropriative
est symbolique (valeur caution) (Grimand, 20006). Le contextualisation
consiste ici a créer des routines de correction (repairing routines) pour
corriger les écarts dans les résultats et maintenir une conformité aux
standards opérationnels (Feldman, 2000). Dans I'apprentissage par le
code « Learning by the code », 'entreprise s'adhere réellement au pro-
gramme de changement. Lentreprise se met « du coté cour » pour
transformer la structure organisationnelle en changeant la facon dont
les managers déclinent les objectifs qualité, motivent et impliquent le
personnel dans la démarche, assurent la coordination entre les processus
et unités, allouent des ressources, construisent de nouvelles compétences,
et entretiennent des relations mutuellement bénéfiques avec les parties
prenantes. Dans ce dernier contexte, la structure de I'organisation va
dépendre a la fois des facteurs de contingence interne (taille, motiva-
tion, compétences) et des caractéristiques de I'environnement (stable ou
dynamique) dans lequel elle opere. Ces caractéristiques modulent les
liens entre la norme, la certification et ses apports a 'apprentissage de
I'entreprise (Duymedjian, 1996; Rolland, 2009). La contextualisation
dans ce cas consiste a reconstruire la norme avec les besoins réels des
employés créant ainsi une valeur a 'usage. La valeur appropriative
co-construite ici est donc évolutive, car elle permet a I'entreprise de
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s'améliorer continuellement en fonction des besoins internes et des
opportunités qui circulent dans son environnement.

Lobjectif de I'entreprise est d’accélérer I'apprentissage organisation-
nel qui se crée par conversion-application de nouvelles connaissances
(tacites/explicites, interne/externe) au sein de I'entreprise (Mukherjee et
Van Wassenhove, 1997 ; Argyris et Schon, 1997 ; Kim, 1993 ; Levitt et
March, 1988 ; Weick et Westley, 1996).

Létendue des modeéles de management qui se créent par le proces-
sus d’appropriation, va ainsi dépendre des capacités d’absorption de
Ientreprise, Cest-a-dire ses capacités a évaluer les connaissances qui
circulent dans son environnement a 'aune des compétences qu’elle
détient et de ses besoins (Cohen et Levinthal, 1990 ; Jashapara, 2004 ;
Mignon et al., 2018).

1.3.2. Appropriation et valeur appropriative des exigences normatives

Dans les entreprises 'appropriation des connaissances normatives
sopere en général selon deux approches : une technique « process
approach » et une sociale « practice approach » (Leidner et al., 2000).

Lapproche technique tente de codifier les connaissances organisa-
tionnelles en nouvelles BP ou standards opérationnels. Si cette approche
facilite la réplication des BP entre différents sites et filiales, elle provoque
toutefois une rigidité de comportements qui freine I'innovation (March
et Levinthal, 1993 ; Szulanski, 1996), et creuse la distance cognitive qui
sépare le créateur de la BP de son applicateur (Heimericks et al., 2012).
Cette distance cognitive peut induire une mauvaise interprétation et
application du sens de la BP (negative experience transfer) qui serait
responsable de variations dans les résultats attendus.

Pour contrecarrer ces limites certaines entreprises mettent en place —
dans une approche sociale de gestion de la qualité — des pratiques quali-
fiées de « higher order routines » pour faciliter I'intégration des BP dans les
opérations. Il s'agit des « Risk management practices » et des « Tacit knowledge
transfer practices » (Heimeriks et al., 2012). Par exemple, la formation des
employés a la gestion de la qualité, I'intervention d’un consultant externe
ou la présence réguliere d’un responsable qualité sur le lieu d’application
des regles réduisent le transfert négative d’'une BP d’un lieu a un autre
et garantissent le résultat attendu d'un processus donné.
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Cependant, dans la pratique ces processus d’appropriation ne sont ni
linéaires ni faciles a mettre en ceuvre. En effet, la mise en place d'un SMQ
ne concerne et ne reléve pas seulement des compétences du seul service
qualité de I'entreprise, il vise toutes les unités fonctionnelles impac-
tant la « qualité du produit » et la « qualité systémique » a construire
et entretenir par la norme. Ces deux processus concernent les routines
opérationnelles et le réseau relationnel établi, dont le changement va
provoquer des tensions parmi le personnel et des perturbations dans les
pratiques. Nous considérons que selon le style managérial en place ces
tensions seront considérées comme des freins a 'apprentissage et ménent
a une adoption superficielle de la norme, voire 1’échec du processus de
standardisation (Adler et Borys, 1996), ou bien, elles seront considérées
comme une opportunité pour résoudre les problémes émotionnels et
cognitifs qui émergent lors de la mise en ceuvre d’un projet de chan-
gement (Serhan et Kabeche, 2017). La compréhension et I'identification
des pratiques d’appropriation, des tensions, apprentissage et innovations
qui émergent pendant le projet de normalisation, est I'objectif de notre
étude empirique.

2. METHODOLOGIE

Pour identifier les pratiques des gestionnaires qualité impliqués dans
le projet de normalisation ainsi que les apprentissages, tensions et inno-
vations liés a cette démarche, nous avons mobilisé le modeéle du systéme
d’activité (SA) et d’apprentissage expansif d"Yrjo Engestrom (2001, 2015).
Ce modele décrit comment, dans un contexte donné, un gestionnaire
intervient avec un artefact médiateur (oxz:/), I’ instrumentalise avec des
méthodes de travail (régles) pour coordonner les activités entre les par-
ties prenantes (collegues et externes) (communanté) selon une (division de
travail) particuliere, pour atteindre des objectifs de performance donnés
(objer) (Figure 1). Ce modele nous permet aussi d’étudier les tensions ou
perturbations provoquées par la mise en ceuvre de l'outil et inhérentes
a toute activité inscrite dans une logique d’action collective, ainsi que
les résultats des interactions en termes d’apprentissage et d’innovation.
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Qutil

Sujet Objet

Régles Communauté Division du travail

FIG. 1 — Le modeéle du systeme d’activité et d’apprentissage expansif
(Engestrom, 2001).

Puisque ce modele s'est avéré limité pour renseigner les criteres qui
nous permettent de catégoriser les pratiques d’apprentissage, d’exploitation
ou d’exploration, nous I’avons alors complété par des données issues de
quatre travaux théoriques pour ensuite élaborer une nouvelle grille de
lecture et d’interprétation des résultats de nos cas d’étude :

1. Les pratiques d’apprentissage tirés du « Learning questionnaire »
de Pedler et al. (1997).

2. Les pratiques qui freinent I'apprentissage de Schimmel et
Muntslag (2009).

3. Les pratiques d’exploitation et d’exploration du « building the
[lexible firm » (Volberda, 1998).

4. Les innovations d’exploitation (nouveaux produits/services appuyés
sur les compétences existantes) et les innovations d’exploration
(logique de rupture par création de nouvelles connaissances) de
Chanal et Mothe (2005).

Dans cette recherche nous nous intéresserons aux quatre types
d’innovations identifiées dans le manuel d’Oslo (2005) : innovations
de procédés, de produit, organisationnelle et de commercialisation ou
marketing.

Linnovation de procédé concerne la mise en ceuvre d'une méthode
de production ou de distribution nouvelle ou sensiblement améliorée.
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Linnovation de produit est I'introduction d’'un bien ou d’un ser-
vice nouveau. Cette définition inclut les spécifications techniques, des
composants et des matiéres, du logiciel intégré ou autres caractéristiques
fonctionnelles.

Linnovation organisationnelle concerne la mise en ceuvre d’une
nouvelle méthode organisationnelle dans les pratiques, 1'organisation
du lieu de travail ou les relations extérieures de 'entreprise.

Linnovation de commercialisation est la mise en ceuvre d’une nou-
velle méthode de commercialisation impliquant des changements de
la conception ou de conditionnement, du placement, de la promotion
d’un produit. Nous ajoutons a ces innovations, l'innovation mana-
gériale telle que définie par Birkinshaw et al., (2008) : « L'innovation
managériale est I'introduction d’une nouveauté dans une organisation établie,
qui représente un changement organisationnel particulier. Dans son sens le plus
large, alors, I'innovation managériale peut étre définie comme une différence
dans la forme, la qualité ou I'état des activitds managériales au fil du temps
dans une organisation, oil le changement est nouveau ou sans précédent par
rapport au passé (p. 826). »

2.1. COLLECTE DES DONNEES

La collecte des données s’est déroulée en deux étapes. Dans la pre-
miere nous avons consulté des sources secondaires sur les entreprises a
étudier pour nous familiariser avec la stratégie, la mission de la qualité
dans le groupe et les tendances de leurs activités. La deuxieme étape est
'entretien. Nos entretiens se déroulaient en deux temps. Le premier était
consacré au récit du praticien sur I'historique de I'entreprise, sa mission,
ses objectifs et le role de la qualité dans l'atteinte de ses objectifs (durée
moyenne dix minutes). Le deuxiéme temps était consacré a 'entretien
a travers un guide de questions semi-directifs articulant les six thémes
et pratiques du modele du SA (durée moyenne de 1h30). Nous avons
érudié les SA de 12 gestionnaires qualité (cas enchissés et cas uniques)
appartenant a différents niveaux hiérarchiques dans des multinationales
et des PME du secteur agroalimentaire (Tableau 1).
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TAB. 1 — Les cas (entreprises et gestionnaires) étudiés enchissés et uniques.

Modele de cas | Multinationales Fonction des gestionnaires

Groupe A Corporate Quality Manager (CQM)
Responsable Qualité usine

Cas enchissés Danone Directeur Ressources Humaines (DRH)

Directeur Nutrition
Responsable Qualité siege

Savencia (Bongrain) | Responsable Qualité usine (Caprices des Dieux)
Responsable Qualité usine (Saucisses AOP

— Claviere)
Groupe Bel Directeur QSE (Qualité Sécurité
Chateau viticole Environnement)

Responsable Qualité

Cas uniques Cave coopérative Responsable Qualité
Confiturerie Responsable Qualité
Confiserie Entrepreneur

2.2. DEFINITION DES PROFILS DES GESTIONNAIRES ETUDIES

Pour mieux interpréter le profil/pratiques des gestionnaires qui ins-

trumentalisent la mise en ceuvre de la norme, nous avons défini aprés
nos entretiens et selon les verbatim des gestionnaires, trois profils de
qualiticiens :

— Les «gestionnaires rédactenrs-décidenrs » déclinent les objectifs qualité
a atteindre par la norme, rédigent les procédures mesurables et
controlables par des revues de direction.

— Les «gestionnaires relais de contrile » sont chargés de I'application
des régles élaborées par le siege, du contrdle de leur conformité
au niveau local (vérifications des enregistrements, audits internes),
puis de la soumission des résultats du systéme aux « gestionnaires
décideurs ».

— Les «praticiens applicatenrs » des reégles représentent les opérateurs
qui appliquent les regles qui leur sont imposés. Lacces a 1'étude
des SA de ces praticiens ne nous était pas permis pendant cette
recherche.
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2.3. ANALYSE DES DONNEES

Pour traiter et analyser nos données, nous avons procédé par une ana-
lyse thématique et une analyse transversale. Dans 'analyse thématique,
nous avons €laboré conformément aux thémes du modele du SA, une
analyse descriptive du profil de chaque gestionnaire étudié : son objec-
tif, sa communauté interne et externe, les régles de fonctionnement de
son systeme et les outils d’appropriation des regles dans ses opérations.
Pour rester ouvert aux catégories de pensée des praticiens, aux profils,
missions et pratiques liées a leur diversité, nous n'avons pas recouru a
un processus de codification, ni utilisé de logiciel d’analyse textuelle.
Nous avons effectué une analyse transversale des cas — réalisée selon un
schéma interprétatif des verbatim des praticiens — afin d’identifier trois
groupes d’éléments : les pratiques récurrentes mises en place par les
gestionnaires lors de la construction d’un systeme de management de la
qualité permettant a la norme de remplir les trois fonctions d'un outil
de gestion ; la nature des tensions qui émergent lors de I'application des
regles ; les différents apprentissages et innovations qui se produisent a
travers la mise en ceuvre d’'un SMQ.

3. ETUDE DES CAS ET DISCUSSION DES RESULTATS

Nous présentons et discutons nos résultats en trois points répondant
respectivement a nos trois questions de recherche : 1) quelles sont les
pratiques d’appropriation mobilisées par les gestionnaires qualité, 2)
quelles sont les tensions qui émergent pendant la démarche de norma-
lisation des pratiques, et 3) quelle est la nature des apprentissages et
innovations qui se génerent pendant cette démarche.

Les phrases en italique reviennent aux verbatim des gestionnaires
interviewés.
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3.1. LES PRATIQUES DE CONFORMATION,
D’ACCOMPAGNEMENT DU CHANGEMENT ET D’)EXPLORATION

Lanalyse de nos résultats a identifié trois formes de pratiques que les
gestionnaires mettent en place pour construire un systeme de manage-
ment qualité. Ces pratiques permettent a la norme de remplir ses trois
fonctions d’un outil de gestion (Tableau 2).

TAB. 2 — Pratiques de conformation, d’accompagnement du changement
et d’exploration dun outil de gestion.

Pratiques de conformation
-Procédures et instructions
-Enregistrements

-Audits internes/RDD

Quelques exemples des verbatim

« La maitrise des processus exige des envegistrements qui sont
les prenves des différentes érapes de la fabrication » (RQ

- Claviere).

« Je définissais les procédures a appliquer, les plans de
contrdles et d’analyses, les plans d'audits, la grille de 'andit
et sa fréquence d'application » (RQ Danone — siége).

Pratiques
d’accompagnement du
changement

-Simplification exigences
-Application échelonnée/totale
-Formation des employés
-Instruments d’appropriation
(thérorique, outils tech-
niques, méthodes sociales,
motivation..)

«J'ai pris de la norme ce qui correspond anx besoins de
Pentreprise » (CQM).

« La méthode One Point Lesson introduit les procédures sous
Jforme de lecons a apprendre, une a la fois » (RQ usine
groupe A).

«La RQ a rédigé seule les procédures et les a diffusées ponr
application, elle voulait tout changer en dix minutes »
(Entrepreneur Confiserie).

«Cette Base de BP garantit que les contriles sont les mémes
pour tous les produits fabrigués, quel que soit le site » (DQSE
Bel).

- Diagrammes d’Ishikawa, Pareto et cartes de controles
des processus.

- Challenge des innovations chez Bel (Les meilleures
idées sont récompensées)

- Attribution des diplomes de pilotage des processus
(Chateau)

Pratiques d’exploration
Internes et externes

-Cercles qualité : TOP (Top Ten des problemes et
solutions) ; POQ (Points Opérationnelles Qualité);
(Groupes de travail a la recherche des idées innovantes)
(Danone, Savencia).

-Croisement des savoirs entre services ou cross-functional
teams (Danone et Caprice des Dieux)

Dans tous les cas étudiés les résultats ont montré que les pratiques
de conformation sont des routines correctives (nouvelles procédures, et
enregistrements au service de I'audit interne et RDD). Ces procédures
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construisent une boucle d’amélioration opérationnelle/individuelle et
exigent une attitude managériale procéduriere, directive axée sur les
controles de conformité.

Les pratiques d’accompagnement (techniques ou sociales) qui facilitent
la mise en ceuvre des exigences de la norme dépendaient de 1'objectif de
I'entreprise pour acquérir la certification (satisfaction client ou transfor-
mation des pratiques) et, non seulement de la philosophie managériale
du gestionnaire, mais de place hiérarchique et mission dans I'entreprise.
Par exemple, la mission des RQ de Danone et du Chéteau consiste a
élaborer les nouvelles procédures et veiller a leur bonne mise en place. Ils
participaient alors a leur rédaction, se trouvaient régulierement auprés
des employés ou les nouvelles regles sont appliquées. Pour ces deux
gestionnaires la qualité intégre mieux les pratiques par une approche
psychologique et sociale que par une approche technique.

La RQ usine de Claviére n’avait pas cette autonomie. Sa mission
consistait a appliquer les procédures imposées par le siege pour entre-
tenir le systéme qualité et préserver I'appellation AOP des saucisses
fabriquées dans son usine.

Les pratiques d’exploration concernaient les méthodes de travail col-
lectif sollicitant un effort de combinaison de connaissances de diftérentes
unités fonctionnelles de 'entreprise.

3.2. LES TENSIONS

Létude des cas a rendu visibles deux tensions majeures (Tableau 4). La
premiere est liée a I'introduction de la norme dans le systéme de manage-
ment établi comme un outil de controle, de jugement, et de dépossession
de savoirs. Dans toutes les entreprises étudiées cette introduction a été
vécue comme un outil de controle excessif qui a freiné 'adhésion des
employés aux nouvelles regles, notamment par I'exigence « rédaction des
procédures ». Cette exigence était vécue comme une dépossession des
savoir-faire des employés concernés, elle menacait leurs compétences et
leurs postes. La deuxiéme tension est liée a 'interprétation des procé-
dures élaborées loin du lieu d’application. Cette distance cognitive entre
rédacteurs et applicateurs était responsable des dysfonctionnements dans
les processus standardisés. Ce probléeme était aggravé par la langue de
rédaction des procédures qualité (anglais) imposée par les multinationales.
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Selon les propos des gestionnaires étudiés, ces tensions dérivent des
exigences paradoxales de la norme : « formaliser I'informel », «allier la
conformation avec la créativité », « faire appliquer des régles élaborées
loin des problemes a améliorer » et des tensions liées a la mission «a
double casquette » des responsables qualité : « gérer les tensions émotion-
nelles par la psychologie » et « mettre en place et entretenir le systéme
de management qualité attendu par la direction ».

TAB. 3 — Les tensions liées a la mise en place
d’un systeme de management qualité.

Tensions

Résultats

Verbatim

-Dilemme
«rédacteurs-décideurs »
-Distance cognitive
«rédacteurs-applicateurs »

-Persistance des
dysfonctionne-
ments
-Procédures en
anglais

«8i la rédaction des régles est laissée
a la charge des responsables des usines,
le siege perd le contrle de centralisa-
tion du systéme qualité. Et si les régles
sont rédigées an siége pour respecter les
lois corporate), les dysfonctionnements
persistent » (CQM groupe A).

Réticence d’adhésion des
managers/employés aux regles

Procédures partiel-
lement appliquées

« A chaque fois le sidge émer une pro-
cédure les directenrs étaient véticents
a l'idée de prendre le temps pour
Lexpliguer aux opératenrs. 1l faut se
déplacer et argumenter du bien-fondé
de cette BP ».

Ressources/responsabilités
diverses a disposition des RQ

Procédures
imposées
Autonomie
d’action (PME)

« Les directenrs d'usines n’ont pas
assez d'autonomie pour rédiger leurs
procédures et ontils » (RQ siége
Danone). « Le management qualité

augmente les compétences de la dirvec-
tion et les miennes » (Chétean).

Nos résultats montrent que les perturbations dans les pratiques étaient
provoquées par des tensions émotionnelles et cognitives. Emotionnelles,
car les employés ne souhaitent pas expliciter ou rendre visibles ce qu’ils
font et comment ils le font. Dans la confiserie, la résistance des employés
a cette exigence et le style managérial directif de la RQ a conduit a
I’échec de la procédure de normalisation. Lentrepreneur de la confiserie
explique les conséquences d’un style managérial directif dans 1'échec
de la certification : « Elle (la RQ) s'est mise dans un coin pour rédiger les
nouvelles végles et a commencé a nous les imposer immédiatement ». « Tout le
monde avait peur de cette intrusion ». « Elle ne faisait que controler et souligner
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les erveurs comme des fautes ». « Elle ne comprenait pas que chaque régle a
besoin de temps avant d'étre intégrée dans la fagon de travailler, elle voulait
tout changer en dix minutes ».

Dans les cas du chéteau et de Danone la résistance des employés a été
affaiblie par une présence réguliere des RQ aupres des employés et par
la psychologie, ainsi que par une application échelonnée des procédures
«une legon a la fois ».

3.3. UAPPRENTISSAGE

Dans les cas étudiés, les SA se sont modifiés par trois sortes
d’apprentissage (individuel, collectif et organisationnel) liés a deux
formes d’appropriation (conformative et exploratrice) (Tableau 4).

TAB. 4 — Pratiques d’apprentissage et d’appropriation.

Apprentissage/appropriation | Pratiques en place

Individuel/Conformative Nouvelles routines correctives (procédures-enregis-
trements-audits-RDD) permettant la préservation
Collectif / unités fonctionnelles | des compétences de I'entreprise : code de fabrication
Organisationnel/exploratrice du yaourt (Danone), fromage fondu (Bel), Caprice
(Savencia), Label d’appellation (Chateau), Sucre cuit
(Confiserie)

Réunions qualité, coordination des activités entre
services (qualité, marketing, R&D).

Diffusion des BP (SAP) et développement de nou-
veaux produits par combinaison ou réplication de BP
(Danone, Bel, Savencia).

— Lapprentissage individuel est généré selon la séquence application-
controle-correction des BP. Lappropriation ici est conformative.

— Lapprentissage collectif s'est produit a travers les réunions, cercles
et séminaires qualité.

— Lapprentissage organisationnel a été permis par des outils tech-
niques d’échange de BP (ERP ou progiciel de gestion intégré) ou
méthode sociale sollicitant un échange de BP entre gestionnaires de
différents services internes (R&D, qualité, production, marketing) et
avec des parties prenantes externes (fournisseurs et consommateurs)
(Groupe A, Savencia, Danone). Lappropriation ici est exploratrice.
Elle vise a la fois la régularité des résultats des processus clés et la
création de nouveaux savoirs pour innover.
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3.4. LES INNOVATIONS

Lanalyse transversale des SA des cas a révélé que les pratiques
d’exploration en interne et en externe ont été mobilisées pour satisfaire
les exigences suivantes : « Approche processus », « Analyse du contexte
interne et externe », « Relations mutuellement bénéfique avec les parties
prenantes » et « Gestion des connaissances organisationnelles ». Nos
résultats montrent que ces pratiques sont responsables des innovations
managériales (facon de faire des managers), marketing (afichage certi-
fication et produits de qualité), procédés (nouveaux controles et mesures
d’amélioration) et des innovations produits (Tableau 5).

TAB. 5 — Innovations induites par le systéme de management qualité.

Cas Innovations Nouveautés
Toutes les Managériales/ Méthodes pour entretenir le systéme qua-
entreprises organisationnelles lité, le lieu de travail et les relations entre
parties prenantes
Nouvelle facon de décliner les objectifs, de
coordonner les activités et de motiver le
personnel
Danone Outils d’exploration des | Foqual, Nutriplanet, Nutriprogress
Caprice des opportunités Essensis, Taillefine, Mini Caprices, Goodi,
Dieux Nouveaux produits par confitures allégées, poudre et pite de
Bel échanges de BP sucre (nouvelles solutions fondées sur les
Nouvelle usine en connaissances)
Amérique en 6 mois Extension de la gamme, réplication des BP
industrielles et managériales
Chiteau Environnementales Pratiques d’éco-conception et
viticole - Sociales d’éco-innovation (poids de bouteilles
Grefte des normes ISO réduites de 70g ; sessions de sport pour les
14001, I1SO 26000 employés 3 fois/semaine; -30 % de phy-
tosanitaire, obtention du label Vigneron
responsable)
Confiserie Produits Deux nouveaux produits : poudre parfu-
mée pour « pop-corn » et pte a épiler.

Lanalyse des résultats montre que les nouveaux produits générés dans
le cadre du SMQ sont des innovations d’amélioration incrémentale ou
de rénovation que nous avons qualifiées comme des innovations basées
sur les connaissances ou Knowledge-based innovations car elles sont fondées
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sur le cceur-compétence des entreprises (Chanal et Mothe, 2005 ; Saulais
et Ermine, 2012). Le RQ du chéteau souligne que la structure organisa-
tionnelle et I'apprentissage « hérités » de la norme ISO 9001 ont facilité
I’introduction de nouvelles normes, ISO 14000 et ISO 26000. LA mise
en place de ces normes a permis la prise en compte de I’éco-conception
et I’éco-innovation dans le cycle d’amélioration des pratiques. Nous
illustrons ces innovations par quelques exemples :

Groupe Danone : Danone est une multinationale qui détient deux
compétences clés : le yaourt et la qualité nutrition/santé. Par le manage-
ment de la qualité et les outils qui lui sont dédiés, le groupe mise sur la
collecte des BP éparpillées dans ses usines et filiales, et I'exploration des
opportunités qui font valoir ces compétences par d’autres produits ou
sur de nouveaux marchés. Nutriplanet, 'outil d’exploration des besoins
des consommateurs a permis la création d’un yaourt nutritif (le Shokti-
dot) pour le Bengladesh par réplication des BP de fabrication du yaourt
et de leur combinaison avec les ressources et besoins locales. Foqual et
Nutiprogress ont permis ['amélioration de la recette Blédina selon les
attentes des parents et besoins des bébés, ainsi que la reconfiguration de
la recette originale dans d’autres produits tels que blédidej (lait pour le
petit déjeuner), blédiner et blédichef (pour les repas) et blédina desserts.

Caprices des Dieux : La politique qualité de la société est orientée
par deux objectifs : la préservation et 'innovation de cette marque
historique du groupe. Selon la RQ de l'usine «/es innovations survenues
sur le parcours du Caprice, sont plutir des élargissements de la gamme ou des
améliovations selon des besoins clients observés par le service marketing ou des
réclamations et tendances des consommatenrs ». Elle explique : « 87 on a fait
des “Mini Caprices” et “En cas de Caprice” (format de biiche avec des languettes
prédéconpées), c'est parce que la société s'est ouverte aux besoins des consommatenrs
pour le snacking. Ce qui plait aux consommateurs, c’est que nous avons pu évoluer
avec la tendance dans la consommation du fromage. Les caprices pré-coupés en
portions de 15g sont des innovations de praticité, de service et d’ergonomie, elles
¢vitent le gaspillage ». « Ces innovations dans la gamme sont issues d’échanges
de savoirs entre la RED, le marketing, la qualité et la production ».

Groupe Bel : Bel détient des compétences « historiques » dans
les domaines du fromage fondu, des portions individuelles, du packaging,
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du marketing et de la qualité nutritionnelle des fromages phares du
groupe comme le «kiri» et «la vache qui rit ». Selon le DQSE du
groupe, I'innovation « Apéricubes » est une évolution (rénovation) des
connaissances codifiées de ces compétences, d'un segment pour enfants
vers un segment pour adultes. Il souligne aussi I'importance de la
standardisation pour la codification des connaissances et le transfert/
réplication des compétences industrielles : « Gridce aux BP industrielles et
organisationnelles du groupe, nous avons pu ouvrir une usine de mini-babybels
aux Etats-Unis en 6 mois ».

Confiserie : Malgré I'échec de la procédure de certification, I'organisation
de l'activité en processus clés a identifié que le coeur compétence de
I'entreprise est le sucre cuit et non pas les bonbons. Selon 'entrepreneur,
I’écoute des besoins des non-clients de I'entreprise, a permis de créer
avec le sucre cuit deux nouveaux produits : une poudre parfumée pour
popcorn et une pate a épiler.

Chiteau : Le RQ du chéteau souligne que par I'approche processus du
SMQ ils ont identifié 16 processus clés, et noté les pertes, gaspillages et
pollution que le chiteau produit, ainsi que les besoins des employés pour
des conditions de travail «de qualité ». Il explique : « Dans une logique
d’amélioration continue, la greffe des normes 1SO 14001 et ISO 26000 était
¢vident ». « La mise en cenvre des exigences environnementales et sociales lides a ces
normes a permis la mise en place d’une stratégie d'éco-conception (I'impact environ-
nemental du cycle de vie du produit est prise en compte). A travers cette stratégie
le poids des bouteilles a été véduir de de 70g et nos produits phytosanitaires de
30 %, nous recyclons nos déchets dans une distillerie régionale et nous travaillons
gi’avec des fournisseurs de bouchons responsables vis-a-vis de leurs employés et
de l'environnement ». Linnovation sociale a été aussi considérée pendant la
mise en place de ces normes : « Je me dis que je ne sais pas faire du vin, ce
sont les employés qu'ils le font et que le chatean ne peut pas étre délocalisable, donc
Lamélioration des conditions de travail des employés et de la qualité de vie du
milien dans lequel on vit 5" impose. Aujourd’ hui nous avons des sessions d'éducation
Dphysique du personnel trois foislsemaine et nous avons mis des vélos dans le parc
du chéitean au service des employés ». Le RQ précise que ce sont ces bonnes
pratiques de management intégré (des trois normes) qui ont permis au
chateau d’acquérir le label Vigneron Responsable et de garder un avantage
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compétitif sur le marché : « I/ y a dix ans, il y avait buit vins Haut Médoc
référenciés chez Carrefour, aujourd bui il ne veste que trois, dont nous ».

Lanalyse de ces innovations montre que ce sont les routines (bonnes
pratiques industrielles et organisationnelles) accumulées sur la trajectoire
historique des entreprises qui ont facilité I'exploration, identification et inter-
prétation des opportunités que 'entreprise peut relever avec les connaissances
et compétences qu'elle détient et maitrise mieux que ses concurrentes. Ces
innovations soulignent I'importance de la codification/exploitation des
bonnes pratiques dans I'évolution du patrimoine culturel des entreprises.

A travers nos résultats empiriques les pratiques d’appropriation de la
norme ISO 9001 qui se dictent, s'organisent et operent a plusieurs niveaux
de l'organisation représentent a la fois des instruments de conformation
et d’innovation. Adoptée comme une innovation managériale, la norme
ISO 9001 peut créer un terrain fertile pour greffer d’autres normes de
management telles que la norme ISO 14001 et la norme ISO 26000
de la responsabilité sociale des entreprises. Le systéme de mangement
intégré combinant les performances économique, environnementale,
sociale et nutritionnelle des produits agroalimentaires devient le nou-
vel outil de management de 1'éco-innovation. Cet outil vise la création
des conditions favorables au développement des innovations durables.
Incrémentales, opérationnelles ou organisationnelles, les innovations/
rénovations générées améliorent les systemes de production existants par
la réduction des coiits, des pertes et gaspillages. A travers I'éco-innovation
les entreprises ont inventé de nouveaux savoirs, relations, organisations,
ingrédients et procédés, mais aussi de nouvelles facons de partager ces
savoirs et de les utiliser d’'une maniere durable, générant une valeur
économique, environnementale ou sociétale pour les parties prenantes
impliqués ou impactés par I'innovation.

Nos résultats montrent aussi que 'appropriation des exigences d'un
outil de gestion tel que la norme ISO 9001 mene dans les organisations
a deux modes d’existence :

1. Le mode ou «I'outil sempare de 'organisation et de ses acteurs »,
le pouvoir normatif de 'outil attire une adhésion superficielle a
ces exigences. Les régles restent « adsorbées » au modéle de mana-
gement existant.
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2. Le mode ou « les acteurs semparent de 'outil », le pouvoir et la
volonté des acteurs a changer leurs pratiques et relations poussent
vers une «absorption » des principes transformateurs de la norme.
Les acteurs recréent 'outil et 'orientent vers un sens favorable a
leurs besoins. Si ces deux modes générent des apprentissages « du
code » et « par le code », nos résultats montrent que la majorité des
innovations managériales transformant la facon des managers et
la coordination entre les fonctions de I'entreprise, ont été facilitées
par le second mode d’existence. Ces innovations managériales se
manifestent notamment dans l'intégration des exigences normatives
aux objectifs stratégiques de I'entreprise, le pouvoir coordinateur
de la qualité entre plusieurs unités (R&D, qualité, production,
marketing), et le nouveau schéma de travail entre les managers
qualité et les employés, applicateurs principaux de la norme (Danone,
Entreprise A, Chiteau, Caprice des Dieux). Ce sont ces innovations
managériales qui sont a I'origine des innovations (rénovations) de
produits qui ont été introduits au patrimoine culturel des entre-
prises «au nom de la qualité ».

A la lumiére de nos résultats nous pouvons définir la notion de qua-

lité et du style managérial de la fagon suivante :

— La qualité concerne toutes les valeurs qui répondent aux exi-

gences explicites et implicites des parties prenantes impliquées
ou impactées par les étapes du cycle de vie d'un produit/service,
des la premiere étape de sa conception, transformation, assurance
sécurité, distribution, marketing, disponibilité, consommation et
élimination de ses déchets.

Le style managérial représente le comportement du manager vis-a-vis

des soucis de la rentabilité et de la durabilité des marques de I'entreprise
d’un c6té, et du bien-étre des collaborateurs internes et parties pre-
nantes externes d un autre coté. Ce comportement est influencé par les
compétences managériales qu'il détient, sa perception personnelle de
la qualité, sa position dans la hiérarchie de I'entreprise et sa mission
dans son unité d’activité.
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CONCLUSION

Létude de la structure et dynamique de la norme comme un outil
de gestion orienté paradoxalement vers 'exploitation des standards opé-
rationnels et I'exploration de nouvelles connaissances, nous a permis de
définir le processus de contextualisation des exigences normatives comme
un processus de gestion de trois types de connaissances : les connaissances
expertes scientifiques et techniques encodées sous d’exigences a appliquer;
les connaissances pratiques ou BP opérationnelles a standardiser ; et les
connaissances relationnelles (toute partie prenante directe ou indirecte)
a saisir comme de nouvelles exigences, a combiner avec les compétences
clés de 'entreprise pour créer de la valeur.

En interrogeant les liens entre les pratiques d’appropriation et la valeur
appropriative de la norme il apparait que ces pratiques permettent a la
norme de fonctionner avec trois roles principaux : conformer certaines
pratiques pour assurer la régularité des résultats dans les processus
standardisés ; accompagner 'intégration des nouvelles procédures et
rechercher en interne les compétences et expertises pour préserver les
compétences organisationnelles ; explorer en externe les opportunités
sur lesquelles les entreprises peuvent s'appuyer pour innover. La nature
de ces fonctions dépend de la mission assignée au gestionnaire qualité
par la direction (élaboration « gestionnaires rédacteurs-décideurs » vs
application des regles « gestionnaires applicateurs »), sa place hiérarchique
dans lorganisation (attaché au siége ou manager intermédiaire), et son
style managérial (directif ou participatif).

A travers I'analyse transversale des cas étudiés nous avons montré
que la valeur appropriative du SMQ orientait le sens et la portée du
mot qualité dans les systemes d’activités. Dans les cas ou la norme est
considérée comme un outil d’assurance qualité, les gestionnaires — dans
une approche technique — s'adhéraient superficiellement a la norme
pour acquérir la certification recherchée. Dans les cas ou la norme était
adoptée comme une innovation managériale, les éléments constitutifs de
la norme interagissaient — dans une approche sociale — pour la recons-
truire selon les besoins internes et les attentes sociétales externes. Cette
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reconstruction fait évoluer la valeur de I'outil normatif d'une valeur de
conformation a un creuset d’innovations durables, en phase avec les
besoins nutritionnels et environnementaux de la société.

La question de la capacité des entreprises a créer ces innovations
durables renvoie aux débats actuels sur 1'élaboration et 'appropriation
des standards liés aux technologies digitales et machines « intelligentes »
qui prennent une place importante dans les systémes agricoles, agroa-
limentaires et les chaines d’approvisionnement. L'appropriation des
exigences de ces standards et technologies intensives en données dans
les pratiques des utilisateurs qui n'ont pas, ou peu, de compétences
dans le management des systemes de données, nécessite des managers
compétents et participatifs pour assurer la communication au sein des
entreprises et entre les entreprises et la société (toute partie prenante
impliquée et/ou impactée par ce que I'entreprise produit) en particulier
dans les entreprises opérant au niveau multinational.

Nous estimons que dans une société connectée et des systemes
d’activités de plus en plus complexe et en interaction a 1’échelle mon-
diale, les normes, les entreprises et les managers doivent étre considérés
comme des partenaires fiables dans le processus de développement des
innovations alimentaires. Pour étre durables, ces innovations doivent
étre issues d'une démarche de gestion de connaissances plus sociale
que technique afin de répondre aux défis socio-économiques, environ-
nementaux et nutritionnels que les systémes alimentaires industriels
ou alternatifs (traditionnels ou locaux) envisagent dans la transition
écologique en cours dans le secteur agroalimentaire.

© 2020. Classiques Garnier. Reproduction et diffusion interdites.



STRUCTURE DES CONNAISSANCES DE LA NORME ISO 9001 159

BIBLIOGRAPHIE

ADEME (2019), « Guide pratique de I’éco-conception, vers de nouveaux modeles
économiques », p. 1-74.

ADLER P. ET BORYS B. (1996), « Two types of bureaucracy : Enabling and
Coercive ». Administration Science Quarterly, vol. 41, p. 61-89.

ARGYRIS CH. ET SCHON D. (1996), Apprentissage organisationnel, théorie, méthode,
pratique, Paris Bruxelles : De Boeck Université.

ASIF M. ET DE VRIES H.J. (2015), « Creating ambidexterity through quality
management », Total quality Management & Business Excellence, vol. 26,
n°11-12, p. 1226-1241.

BESSIRE D., CAPPELLETTI L. ET PIGE B., (2010), Normzes : origines et conséquences
des crises, Paris, Economica.

BIRKINSHAW J. ET ANSARI S., (2015), « Understanding management models :
going beyond “what and why” to “how” work gets done » in organizations.
https://'www.researchgate.net/publication/268577855 (consulté le 30/09/2019)

BIRKINSHAW J., HAMEL G. ET MOL M.J. (2008), « Management innovation »,
The Academy of Management Review, vol. 33, n°4, p. 825-845.

BLinD K. ET KAHIN B. (2017), «Standards and the global economy », In
J. Contreras (Ed.), The Cambridge Handbook of technical standardization
law : competition, antitrust, and patents (p. 7-16), Cambridge : Cambridge
University Press.

BLIND K., MANGELSDORF A. ET POHLISCH J. (2018), « The effects of cooperation
in accreditation on international trade : empirical evidence on ISO 9000
certifications », International_Journal of Production Economics, vol. 198, p. 50-59.

BoIrAL O. (2002), « ISO 9000, coté jardin et c6té cour », Revue Internationale
de Gestion, vol. 7, n°4, p. 34-42.

BoIraL O. (2012), «ISO 9000 and organizational effectiveness : A systematic
review », Quality Management Journal, vol. 19, n°3, p. 16-37.

BRUNSSON, N. ET JACOBSSON, B. (2005). A world of standards, Oxford University
Press.

BRUNSSON, N., RASCHE, A. ET SEIDL, D. (2012), « The Dynamics of
Standardization : Three Perspectives on Standards in Organization Studies »,
Organization Studies, vol. 33, n°5-6, p. 613-632.

BuscH L. (2013), Standards : recipes for reality, MIT press.

CARGILL C.F. (2011), « Why standardization efforts fail », Journal of electronic
Publishing, Summer 2011, vol. 14, hetp://dx.doi.org/10.3998/3336451.0014.103
(consulté le 30/09/2019).

© 2020. Classiques Garnier. Reproduction et diffusion interdites.



160 HIAM SERHAN

CHANAL V. ET MOTHE C. (2005), « Concilier innovations d’exploitation et
d’exploration — Le cas du secteur automobile », Revue frangaise de gestion,
n°154, p. 173-191.

CoHEN W. ET LEVINTHAL D.A. (1990), « Absorptive Capacity : A new
perspective on learning and innovation », Administrative Science Quarterly,
vol. 35, n°1, p. 128-152.

COoRBETT J.C. ET MONTES-SANCHO K.D. (2005), « The financial impact
of ISO 9000 certification in the United States : An empirical analysis »,
Management Science, vol. 51, n°7, p. 1046-1059.

DEBECHE 1. (2009), «ISO 9001:2000 : Emergence organisationnelle et
nouvelle démarche de gestion a travers quatre cas d’entreprises », La Revue
des Sciences de Gestion, vol. 3, p. 145-153.

D1 MAGGIO PJ. ET POWELL WW. (1983), « The iron cage revisited : Institutional
isomorphism and collective rationality in organizational fields », American
Sociological Review, vol. 48, n°2, p. 147-160.

DuyMEDJIAN R. (1996), « De la contingence des normes : les effets inattendus
de I'ISO 9000 dans une “entreprise experte” », Revue d'Economie Industrielle,
n°75, p. 95-111.

ENGESTROM Y. (2001), « Expansive Learning at Work : toward an activity
theoretical reconceptualization », Journal of Education & Work, vol. 14,
n°1, p. 133-156.

ENGESTROM Y. (2015), Learning by expanding, an activity theoretical approach to
developmental research, 2* edition.

FELDMAN M. (2000), « Organizational routines as a source of continuous
change », Organization Science, vol. 11, p. 611-629.

FELDMAN M.S. ET PENTLAND B. T (2003), « Reconceptualizing organizational
routines as a source of flexibility and change », Administrative Science
Quarterly, vol. 48, p. 94-118.

GIiroux H. (2006), «It was such a handy term : Management fashions and
pragmatic ambiguity », Journal of Management Studies, vol. 43, p. 1227-1260.

Go1zAMANI K.D. ET TSIOTRAS G.D. (2002), « The true motives behind ISO
9000 certification : their effect on the overall certification benefits and
long term contribution towards TQM », International Journal of Quality
and Reliability Management, vol. 19, p. 151-169.

GRIMAND A. (20006), « Lappropriation des outils de gestion, entre rationalité
instrumentale et construction de sens », In : lappropriation des outils de
gestion. Publications de I'Université de Saint-Etienne, 258 p.

HaMEL G. (2006), « The why, what and how of management innovation »,
Harvard Business Review, vol. 84, n°2, p. 72—-84.

HatcHUEL A. ET WEIL B. (1992), Lexpert et le systeme, Paris, Economica.

© 2020. Classiques Garnier. Reproduction et diffusion interdites.



STRUCTURE DES CONNAISSANCES DE LA NORME ISO 9001 161

HeiMERIKS K.H., SCHIJVEN M. ET GATES S. (2012), « Manifestations of
higher-order routines : the underlying mechanisms of deliberate learning
in the context of post-acquisition integration », Academy of Management
Journal, vol. 55, n°3, p. 703-726.

HEeLFAT C.E., FINKELSTEIN S., MITCHELL W. ET AL., (2007), Dynamic
capabilities : Understanding strategic change in organizations, Malden, MA,
Blackwell.

IGALENS J. ET PENAN H. (1994), La normalisation, Collection Que sais-je. Paris.

JASHAPARA A. (2004), Knowledge Management, an integrated approach, Prentice
Hall, Financial Times.

JoNEs R., ARNDT G. ET KUSTIN R. (1997), «ISO 9000 among Australian
companies : impact of time and reasons for seeking certification on
perceptions of benefits received » International journal of Quality & Reliability
Management, vol. 14, n°6/7, p. 650-660.

KM D. (1993). « The Link between Individual and Organizational Learning »,
Sloan Management Review, vol. 35, n°1, p. 37-50.

LAMBERT G. ET LOOs-BAROIN J., (2004), « Certification ISO 9000 et création
de connaissances opérationnelles et conceptuelles : une étude de cas »,
Finance Controle Stratégie, vol. 7, n° 1, p. 53-79.

LEIDNER D.E., ALAvI M. ET KAYWORTH T. (2006), « The Role of Culture in
Knowledge Management : A case study of two global firms », International
Journal of e-Collaboration, vol. 2, n°1, p. 17-40.

LikeRT R. (1967), The human organization : its management and value, Mcgraw-
Hill Book, NewYork.

MANDERS B., DE VRIES H.J. ET BLIND K. (2016), «ISO 9001 and product
innovation : A literature review and research framework », Technovation,
vol. 48—49, p. 41-55.

MARCH J.G. ET LEVINTHAL D. A. (1993), « The myopia of learning », Strategic
Management _Journal, vol. 14, Special issue, p. 95-112.

MAURAND-VALET A. (2007) « Norme ISO 9000 et profil du responsable
qualité », Revue frangaise de gestion, vol. 1, n°180, p. 61-72.

MIGNON S., MAZARS-CHAPELON A. ET CHAPELLIER P. (2018), « The Generation
of Management Innovation in Microentreprises : Absorptive Capacity and
Entrepreneur-CPA’s relationship », International Journal of Entreprenenrship
and Small Business, vol. 35, n° 1, p. 27-43.

MIGNON S., SIADOU-MARTIN B., JANICOT C. ET AL. (2012), « Management
des connaissances : quels dispositifs pour quels objectifs ? » ESKA, Systémes
d’Information & Management, vol. 3, p. 33-70.

MoispoN J.C. (1997), Du mode d’existence des outils de gestion : les instruments de
gestion a I'éprenve de I'organisation, Seli Arslan.

© 2020. Classiques Garnier. Reproduction et diffusion interdites.



162 HIAM SERHAN

MoL M J. ET BIRKINSHAW J. (2009), « The sources of management innovation :
when firms introduce new management practices », Journal of Business
Research, vol. 62, n°12, p. 1269-1280.

MUKHERJEE A.S. ET VAN WASSENHOVE L. N. (1997), « The impact of
knowledge on quality », The practice of Quality Management, P. J. Lederer
et U.S. Karmarkar eds, Kluwer Academic Publishers, Dordrecht, 1997.

MURMURA F., CASOLANI N., LIBERATORE L. ET VICENTINI A (2018), « An
empirical analysis of ISO 9001:2008 application in Italian services and
manufacturing companies », Total Quality Management & Business Excellence,
vol. 29, n°7-8, p. 786-797.

NELSON R. ET WINTER S.G. (1982), An evolutionary theory of economic change,
Harvard University Press.

NORGAARD R (2005), Bubbles in a back eddy : a commentary on the origin,
diagnostic attributes and practical application of coevolutionary theory,
Ecological Economics vol. 54, n°4, p. 362-365.

PEDLER M., BOURGOYNE J. ET BOYDELL T. (1997), The Learning Company, A
Strategy For Sustainable Development, 2¢ edition, McGraw Hill.

POWER M. (1997), The audit Society, Ritual of verifications, Oxford University
Press.

RATNASINGAM J., YOON CY. ET Ioras F. (2013), « The effects of ISO 9001
quality management system on innovation and management capacities in
the Malaysian furniture sector », Bulletin of the Transylvania University
of Brasov, Forestry, Wood Industry, Agricultural Food Engineering, Series
I1, vol. 6, n°1, p. 63.

ROGERS E.M. (1995), Diffusion of innovations, The Free Press, New York

ROLLAND 8. (2009), « Un bilan de 20 and de certification des systémes de
management de la qualité : les apports pergus de la certification ISO 9000
par les managers », Management&Avenir, vol. 9, n°29, p. 31-51.

ROUQUET A. (2009), Contextualisation interne et externe des outils de gestion :
un enrichissement des travaux d’Albert David, p. 1-22.

RUANO-BORBALAN J.C. (2017), « La grande standardisation et les transformations
du savoir dans les sociétés technoscientifiques », Innovations, vol. 1, n°52,
p- 17-41.

RusjaN B., ALiC M. (2010), « Capitalising on ISO 9001 benefits for strategic
results », International Journal of Quality & Reliability Management, vol. 27,
n°7, p. 756-778.

SANTOS G., CosTAa B. ET LEAL A. (2014), « Motivation and benefits of
implementation and certification according ISO 9001 : The Portuguese
experience », International Journal of Engineering, Science and Technology,
vol. 6, n°5, p. 1-12.

© 2020. Classiques Garnier. Reproduction et diffusion interdites.



STRUCTURE DES CONNAISSANCES DE LA NORME ISO 9001 163

SavaLL H. ET ZARDET V. (2010), Tétranormalisation, défis et dynamiques,
Paris, Economica.

SAvALL H. ET ZARDET V. (2010), The dynamics and challenges of
tetranormalization, A Volume in Research in Management Consulting,
IAP, Charlotte, North Carolina.

ScHIMMEL R. ET MUNTSLAG D.R. (2009), « Learning barriers : a framework
for the examination of structural impediments to organizational change »,
Human Resource Management, vol. 48, n°3, p. 399-416.

SERHAN H. (2017), Pratiques d’appropriation et dynamique des connaissances de
la norme 18O 9001 : outil de conformation et creuser d’innovation, These de
doctorat, AgroParisTech, Université Paris-Saclay — Paris, France.

SERHAN H. ET KABECHE D. (2017), « Analysis of ISO 9001 paradox of
knowledge codification using the activity system model : tensions in
practices and expansive learning », International Journal of Standardization
Research, vol. 15, n° 2, p. 37-56.

SzZULANSKI G. (1996), « Exploring internal stickiness : impediments to the
transfer of best practice within the firm », Strategic Management Journal,
vol. 17, p. 27-43.

TEECE D.J. (2007), « Explicating dynamic capabilities : nature and
microfoundations of sustainable enterprise performance », Strategic
Management _Journal, vol. 28, p. 1319-1350.

VAN DEN BERGH J. (2007), « Evolutionary thinking in environmental
economics », _Journal of Evolutionary Economics, n° 17, p. 521-549.

VoLBERDA HW. (1998), Building the Flexible Firm, Oxford : Oxford University
Press.

XiE Z., HALL J., MCARTHY L.P., SKITMORE M. ET SHEN L. (2016),
«Standardization efforts : the relationship between knowledge dimensions,
search processes and innovation outcomes », Technovation, vol. 48, n°4,
p. 69-78.

© 2020. Classiques Garnier. Reproduction et diffusion interdites.



