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Résumé

Dans un contexte marqué par 1’accélération de la transformation digitale, les entreprises, et plus particuliérement
les PME, doivent relever des défis majeurs liés a ’intégration des nouvelles technologies. Si la digitalisation est
souvent percue sous un prisme technologique, cette étude met en évidence l'importance de 1’innovation
managériale comme levier stratégique pour assurer le succés des initiatives numériques. A travers une revue
systématique de la littérature, cette recherche identifie les principales barriéres entravant la transformation digitale
des PME, notamment les résistances organisationnelles, les contraintes financieres et le manque de compétences
numeériques. En réponse a ces défis, nous proposons une approche intégrée, le modele 5C, qui repose sur cing axes
stratégiques : (1) le développement d’une culture organisationnelle agile, (2) la reconfiguration des capacités
dynamiques, (3) la promotion des collaborations efficaces, (4) I’instauration d’une cohésion participative, et (5)
I’amélioration des compétences numériques. Ce modeéle permet d’articuler I’innovation des pratiques managériales
et la digitalisation, offrant ainsi aux PME une solution structurée pour exploiter pleinement les opportunités du
numeérique. Cette étude apporte une contribution théorique et managériale en mettant en lumiére les synergies entre
innovation managériale et transformation digitale, tout en ouvrant des perspectives pour des recherches futures sur
I’impact concret de ces interactions dans divers secteurs d’activité.

Mots clés : Innovation managériale, transformation digitale, PME, adaptation organisationnelle, agilité,
compétitivité.

Classification JEL : 030, 033, D21, M10.

Type de Particle : Revue systématique.

Abstract

In a context marked by the acceleration of digital transformation, companies, particularly SMEs, face major
challenges in integrating new technologies. While digitalization is often viewed through a technological lens, this
study highlights the crucial role of managerial innovation as a strategic lever for ensuring the success of digital
initiatives. Through a systematic literature review, this research identifies the key barriers hindering SMEs’ digital
transformation, including organizational resistance, financial constraints, and a lack of digital skills. In response
to these challenges, we propose an integrated approach, the 5C Model, based on five strategic pillars: (1)
developing an agile organizational culture, (2) reconfiguring dynamic capabilities, (3) fostering effective
collaborations, (4) establishing participatory cohesion, and (5) enhancing digital skills. This model articulates the
synergies between managerial innovation and digitalization, offering SMEs a structured solution to fully leverage
digital opportunities. This study provides a theoretical and managerial contribution by shedding light on the
interactions between managerial innovation and digital transformation while opening avenues for future research
on the concrete impact of these synergies across various industries.

Keywords: Managerial innovation, digital transformation, SMEs, organizational adaptation, agility,
competitiveness.

JEL Classification: 030, 033, D21, M10.
Paper type: Systematic review.
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1. Introduction

L’environnement actuel est caractérisé par ’accélération des progrés technologiques et la
complexité croissante des environnements économiques et organisationnels. La pérennité des
organisations dans un tel environnement dépend largement de leur capacité a atteindre leurs
objectifs d’ordre stratégiques (Flamholtz & Aksehirli, 2000). L’ordre taylorien, autrefois
marque par la stabilité et la régularité, cede désormais le pas & un contexte ou la mobilité et
I’incertitude dominent, obligeant les organisations a repenser leurs pratiques managgériales et a
adopter de nouvelles stratégies de développement basées sur la flexibilité, la
diversité et I’innovation (Peaucelle, 2000). Le principe de stabilité stipule que les organisations
sont intrinséquement immuables. Elles cherchent toujours a préserver leur stabilité et résistante
au changement, notamment lorsqu’elles ont atteint la cohérence interne et 1’harmonie
(Tayazime & Moutahaddib, 2022). D’autres principes affirment que les organisations sont
fortement influencées par leur environnement interne et externe, d’ou I’importance d’adapter
les structures et les méthodes opérationnelles a ces environnements pour assurer leur pérennité
(Janicijevic, 2017). A cet égard, ’innovation managériale et la transformation numérique
émergent comme deux réponses stratégiques distinctes, chacune offrant des approches
appropriées pour ce nouveau paradigme. Ces deux dynamiques offrent aux entreprises
I’opportunité de repenser leurs modes de fonctionnement, en adoptant des approches plus
flexibles et collaboratives adaptées aux exigences contemporaines. La transformation
numérique est un levier stratégique clé pour les micro, petites et moyennes entreprises, leur
permettant non seulement d’adopter des pratiques durables, mais aussi de renforcer leur
compétitivité en stimulant 1’innovation, en optimisant la prise de décision et en répondant aux
attentes des parties prenantes (Martinez-Peléez et al., 2023). 11 s’agit d’un levier essentiel pour
les entreprises modernes, leur permettant non seulement de renforcer leur compétitivité et leur
résilience face aux crises, mais aussi de promouvoir la durabilité sociale, environnementale et
économique par I’innovation, 1’engagement client et une meilleure exploitation des données
(Hajishirzi et al., 2022). En outre, I’innovation managériale est essenticlle a la recherche de la
compétitivité et des performances des entreprises. Hamel (2006) déclare que « seule
I’innovation en gestion a la capacité de créer des avantages a long terme ». Dans le méme esprit,
Mol & Birkinshaw (2009) reprennent cette approche en affirmant qu’elle correspond a
« I’introduction de nouvelles pratiques de gestion pour 1’entreprise dans le but d’améliorer sa
performance ». Ce rendement est fondé sur la capacité des organisations a s’adapter aux
facteurs externes et internes.

Bien que la transformation digitale et I'innovation managériale aient fait I'objet de nombreuses
études (Damanpour & Aravind, 2012; Li, 2020; Mol & Birkinshaw, 2009; Nadkarni & Prugl,
2021; Vial, 2019), celles-ci se concentrent généralement sur chacun de ces concepts de maniere
isolée, laissant un manque de compréhension approfondie des synergies potentielles entre ces
deux dynamiques (Zaitsava et al., 2020). La littérature sur la transformation digitale met
principalement I’accent sur la sphére technologique, comme 1’adoption des outils numériques
ou I’impact de la transformation digitale sur la performance organisationnelle. Elle est
principalement axée sur I'intégration et I'utilisation des technologies numériques pour repenser
les processus, les structures et les modéles organisationnels (Vial, 2019). Cet écart est
particulierement problématique dans un contexte ou les entreprises doivent simultanément
adopter des technologies numériques et innover dans leurs pratiques managériales pour rester
compétitives dans un environnement en constante évolution. Parallelement, les travaux sur
I’innovation managériale se concentrent généralement sur les approches organisationnelles
novatrices, telles que les modéles d’autogestion, les structures flexibles ou les pratiques de
leadership participatif (Damanpour & Aravind, 2012; Odoardi et al., 2015). Cependant, peu de
recherches intégrent ces deux perspectives pour analyser comment 1’innovation managériale
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peut agir comme levier ou catalyseur dans la réussite des initiatives de transformation digitale.
Cette lacune est particulierement notable dans le contexte des PME et des organisations
évoluant dans des environnements dynamiques, ou les défis liés a la gestion du changement
numérique nécessitent des approches managériales innovantes. Ainsi, l'exploration des
synergies entre ces deux concepts offre une opportunité d'enrichir la compréhension théorique
et de proposer un modéle innovant pour surmonter les défis de la transformation digitale, tout
en mettant en lumiére les enjeux de l'innovation managériale comme leviers essentiels pour
garantir le succeés des initiatives de transformation digitale.

Face a ces constats, une question cruciale se pose : Dans quelle mesure 1’adoption de pratiques
manageriales innovantes peut-elle garantir le succés des initiatives de transformation digitale
dans les PME ? En effet, si la transformation digitale repose largement sur 1’intégration des
technologies numériques, sa réussite ne peut étre envisagée sans une adaptation simultanée des
pratiques managériales novatrices susceptibles de surmonter les défis liés a la transformation
digitale. L'innovation managériale, en tant que levier de changement organisationnel, pourrait
offrir des solutions pour surmonter les résistances au changement, optimiser l'adoption des
outils numériques et créer un environnement favorable a I'innovation. Cependant, les études
ayant traité les synergies potentielles entre ces dynamiques dans le contexte des PME
demeurent encore peu explorées. Ainsi, nous avons choisi de mener une revue systématique de
la littérature pour analyser et organiser les connaissances existantes dans un cadre méthodique
et cohérent, afin de fournir des éclairages significatifs permettant aux PME de concevoir des
stratégies managériales innovantes et adaptatives, capables de traduire les initiatives de
transformation digitale en succes.

L’objectif principal de cette étude est d’explorer le role crucial de ’innovation managériale
comme condition essentielle au succeés des initiatives de transformation digitale dans les PME.
A partir de I’analyse systématique de 37 articles, cette recherche vise a identifier les principaux
défis qui entravent la transformation digitale, notamment aux niveaux organisationnel,
technologique, financier et humain. En réponse a ces obstacles, cette revue met en lumiére
I’importance des pratiques managériales innovantes pour surmonter ces barriéres et favoriser
I’adoption réussie des technologies numériques. Enfin, une approche intégrée a été elaborée,
offrant aux PME une solution structurée et pragmatique pour exploiter pleinement les
opportunités offertes par I’innovation managériale dans le contexte de leur transformation
digitale.

Cette recherche est structurée comme suit. Dans un premier temps, une revue de la littérature
permettra de clarifier les concepts fondamentaux de cette étude. Ensuite, nous présenterons la
méthodologie adoptée, en décrivant le processus systématique d’identification, de sélection et
d’analyse des articles inclus dans cette recherche. Dans un troisiéme temps, nous exposerons
les résultats bibliométriques, en mettant 1’accent sur 1’analyse de la co-occurrence des mots-
clés et le mapping scientifique, afin d’illustrer les principales thématiques et relations dans le
champ de recherche étudié. Dans un quatrieme temps, nous analyserons les barriéres identifiées
dans les articles analyseés, qui freinent la transformation digitale des PME. Le cinquiéme axe
met en évidence le réle des pratiques managériales innovantes comme condition essentielle
pour surmonter ces défis et garantir le succes des initiatives de transformation digitale. Enfin,
nous proposerons une approche intégrée, élaborée a partir des résultats obtenus, qui offre une
solution structurée et concrete pour accompagner les PME dans leur transformation digitale.

2. Revue de littérature

2.1 Innovation managériale

Les recherches portant sur l'innovation managériale ont ravivé la définition schumpétérienne
de I'innovation depuis les travaux de Schumpeter en 1934, qui va au-dela du simple accent mis
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sur les innovations techniques. Or, les chercheurs n'ont pas encore réussi a s'accorder sur une
définition précise de I'innovation managériale (Lam, 2004). Dans la littérature sur I'innovation,
il est observé une certaine interchangeabilité des termes désignant le concept d'innovation
managériale. Cette terminologie souvent floue engendre une confusion et complexifie la
définition précise de cette forme d'innovation. Par exemple, des expressions telles que
I'innovation organisationnelle (Alédnge etal., 1998; Armbruster et al., 2008; Ayerbe et al., 2020;
Ganter & Hecker, 2013), administrative (Damanpour, 1987; Evan, 1966), management
(Birkinshaw et al., 2008; Hamel, 2006) sont souvent utilisées de maniére similaire, bien qu'elles
puissent véhiculer des subtilités conceptuelles distinctes. De plus, des concepts connexes tels
que "changement organisationnel” sont parfois assimilés a I'innovation managériale, ajoutant a
la polysémie de ce terme. La pluralité des termes utilisés pour désigner I'innovation managériale
peut semer la confusion parmi les chercheurs qui explorent ce domaine. Ainsi, une clarification
du concept s'impose pour établir une base solide permettant de mieux appréhender et étudier
I'innovation managériale.

Kimberly, (1981) fut le premier a avoir introduit 1'expression « d’innovation managériale ».
Birkinshaw et al., (2008) et Damanpour & Aravind, (2012) offrent une définition de celle-ci
comme étant une innovation non technologique de procédés comprenant les pratiques, outils,
procédés, techniques et structures organisationnels et managériaux, nouveaux pour 1’entreprise
qui les adopte et destinés a améliorer 1’efficacité et I’efficience des procédés organisationnels
internes.

L'innovation managériale a regu une attention beaucoup plus tardive et modérée. Selon une
étude bibliometrique pourtant sur une période récente, prés de 242 articles portent sur
I’innovation technologique, mais seulement 25 de ceux-ci évoquent I'innovation managériale
(Keupp et al., 2012). Ces statistiques révelent que le monde académique continue a percevoir
I'innovation comme un phénomene largement basé sur la technologie, en négligeant souvent les
innovations managériales ou organisationnelles. Cette vision étroite de I'innovation peut étre
attribuée en partie a I'histoire de la recherche sur I'innovation, qui a souvent mis l'accent sur les
avancées technologiques. Cette tendance a privilégier les innovations technologiques peut
entrainer une sous-estimation des opportunités offertes par d'autres formes d'innovation, ainsi
gu'une vision incompléte de la dynamique de l'innovation dans la société. Birkinshaw et al.,
(2008) avancent qu’il y a une sous-estimation intense de 1’innovation managériale et de ses
effets par rapport a I’innovation technologique. Ce constat peut entrainer une allocation
inefficace des ressources et une focalisation excessive sur les aspects technologiques de
I'innovation, négligeant ainsi les possibilités d'amélioration des processus, des structures
organisationnelles et des pratiques managériales qui pourraient conduire a des gains substantiels
en termes d'efficacité et de performance. Certes, la plupart des modéles et théories de
I'innovation sont largement axés sur I'innovation technologique (Damanpour & Aravind, 2012),
mettant habituellement I'accent sur les processus de recherche et développement, les inventions
et les brevets, ainsi que sur la diffusion de nouvelles technologies sur le marché. En
conséquence, l'innovation managériale est souvent reléguée au second plan ou intégrée de
maniere marginale dans ces cadres conceptuels.

La recherche émergente sur I’innovation managériale (IM) s’est principalement orientée vers
trois dimensions : la conceptualisation du concept (Birkinshaw et al., 2008; Le Roy et al., 2013),
I’examen des processus d’adoption ou de génération de I’IM (Birkinshaw et al., 2008; Dubouloz
& Bocquet, 2013) , et I’exploration de ses liens avec d’autres types d’innovations, notamment
technologiques (Besbes et al., 2013; Volberda et al., 2013).

Ainsi, I'innovation managériale est un concept multidimensionnel qui est souvent utilis¢ de
manicre interchangeable avec des termes tels que I’innovation organisationnelle, I’innovation
administrative ou encore I’innovation en management. Le tableau ci-dessous synthétise les
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principales définitions de ces termes, permettant de mieux comprendre leurs convergences et
leurs spécificités dans la littérature académique.

Tableau 1 Définitions de ’innovation managériale selon ses différentes terminologies.

Auteur

Définitions

Innovation administrative

Evan, (1966)

La mise en ceuvre d'une idée visant a instaurer une nouvelle politique concernant le
recrutement du personnel, l'allocation des ressources, la structuration des taches, de
l'autorité et des récompenses.

Damanpour et al.,
(1989)

Se réferent aux changements et évolutions qui se produisent au sein de la composante
administrative d'une organisation, et qui ont un impact sur le systéme social de cette
organisation. Ce systeme social comprend les membres de I'organisation ainsi que les
relations qui les unissent. 1l englobe également les regles, les roles, les procédures et
les structures qui régissent la communication et les échanges entre les membres de
I'organisation, ainsi qu'entre ces membres et leur environnement.

Kimberly et Evanisko,
(1981)

Les innovations administratives dans le domaine médical sont indirectement liées a la
mission principale de I'ndpital. Leur focalisation principale se porte sur le traitement
de l'information et le développement des systémes de gestion hospitaliére, ce qui les
relie de maniére plus étroite a la gestion globale de I'établissement médical.

Innovation managériale

Damanpour et Aravind,
(2012)

Des nouvelles structures organisationnelles, des systemes administratifs, des pratiques
de gestion, des processus et des techniques qui peuvent créer de la valeur pour
I'organisation.

Innovation management

Lam, (2004)

Concept multifacette qui admet différentes interprétations et termes, tels que le
comportement innovant dans les organisations et les nouvelles combinaisons.

Hamel, (2006)

Une rupture majeure avec les principes, processus et pratiques de gestion
traditionnelles, ou comme une divergence par rapport aux structures organisationnelles
habituelles, entrainant ainsi une modification significative dans la maniére dont le
travail de gestion est réalise.

Birkinshaw et al.,
(2008)

La génération et I'implémentation d'une pratique, d'un processus, d'une structure ou
d'une technique de gestion qui sont nouvelles par rapport a I'état de I'art et visent a
promouvoir les objectifs organisationnels.

Vaccaro et al., (2012)

Les nouveaux processus, pratiques ou structures de gestion qui altérent la nature du
travail de gestion, pouvant constituer une source importante d'avantage concurrentiel.

Mol et Birkinshaw,
(2009)

L'introduction de nouvelles pratiques de gestion au sein de I'entreprise dans le but
d'améliorer sa performance.

Innovation organisationnelle

Edquist et al., (2001)

De nouvelles fagons d'organiser les activités commerciales telles que la production ou
la R&D, ainsi que des innovations liées a I'organisation des ressources humaines.

OCDE (2005)

L'implémentation d'une nouvelle méthode organisationnelle dans les pratiques
commerciales de I'entreprise, I'organisation du lieu de travail ou les relations externes
(...) qui n'a pas été utilisée auparavant dans l'entreprise et qui découle des décisions
stratégiques prises par la direction.

Armbruster et al.,
(2008)

Se référent a des changements dans la structure et les processus d'une organisation qui
découlent de I'adoption de nouveaux concepts et pratiques de gestion et de travail. Ces
changements peuvent inclure l'introduction du travail d'équipe dans la production,
I'amélioration des processus de gestion de la chaine d'approvisionnement, ainsi que
I'implémentation de systémes de gestion de la qualité.

Battisti et Stoneman,
(2010)

Des nouvelles pratiques de gestion, de nouvelles structures organisationnelles, de
nouveaux concepts marketing et de nouvelles stratégies d'entreprise.

Ganter et Hecker,
(2013)

Les auteurs ont adopté la définition de I'innovation managériale de Mol et Birkinshaw
(2009), tout en considérant également l'innovation organisationnelle comme une
source d'avantage concurrentiel durable.

Source : Elaboration des auteurs.

Bien que ces définitions soient issues de sources variées et s'étendant sur plusieurs décennies,
ces définitions partagent un ensemble de caractéristiques principales qui soulignent un

66
www.ijafame.org



http://www.ijafame.org/

(SSN: 2658.8455 lﬁﬂ IJAFAME

Volume 61 Issue 4 (2025)1 pp. 61-85. Intermational Journal of Accounting, Finance
© AUthOI’S CC BY-NC-ND m Auditing, Management & Economucs

consensus sur la nature essentielle de I'innovation manageériale. Premierement, elles mettent en
lumiére I'importance de la nouveauté, que ce soit a travers l'introduction de nouvelles pratiques
de gestion, processus, ou structures organisationnelles. Deuxiemement, elles reconnaissent
I'impact significatif de ces innovations sur le systéme social de I'organisation, en touchant non
seulement les aspects techniques ou technologiques, mais aussi les dimensions sociales et
manageriales. Troisiemement, un objectif commun & ces définitions est I'amélioration de la
performance organisationnelle, que ce soit en termes d'efficacité, de compétitivité, ou
d'adaptabilité aux changements externes. Finalement, ces définitions élargissent le concept
d'innovation au-dela des avancées technologiques pour inclure les innovations non
technologiques, telles que les nouvelles méthodes organisationnelles et les pratiques
commerciales.

2.2 Transformation digitale

A nos jours la transformation digitale est devenue une priorité pour les entreprises afin de garder
leur compétitivité et continuité dans un marché en transformation perpétuelle (Ducrey & Vivier,
2017), elle permet non seulement d’assurer la performance (Ziyadin et al., 2020), mais aussi
d’exploiter les opportunités offertes par le marché (Matt et al., 2015). L'importance de cette
thématique nous pousse a vouloir comprendre ce concept en cherchant sur les différentes
définitions et composantes de la transformation digitale dans la litterature.

2.2.1 Transition digitale et transformation digitale

Transition digitale et transformation digitale sont deux concepts souvent confondus et utilisés
d’une maniére interchangeable. Cependant, ils présentent assez de divergences (Ben Arfi, 2024;
Parmentier & Gandia, 2022).

La transition digitale est un processus récent qui s’est développé avec la montée de 1’utilisation
des technologies digitales (Maymo & Murat, 2023). Elle a profondément redessiné le paysage
¢économique et social, il s’agit d’un passage d’un processus manuel, analogique vers un autre
processus complétement digitalisé (Reboud et al., 2021), qui permet 1’amélioration des
processus existants (Metais-Wiersch et al., 2018).

Ce processus de la transition permet par ailleurs d’automatiser des taches fastidieuses ou
répétitives via I’intégration d’outils digitaux, ainsi pour plus de compréhension et d’illustration,
nous présentons a titre d’exemple les concepts et technologies clés qui ont eu une transition
digitale via le tableau ci-dessous :

Tableau 2 Les dimensions clés de la transition digitale : Concepts et définitions.

Les concepts La transition digitale
Automatisation des L'intégration de technologies numériques pour exécuter des taches répétitives
processus et laborieuses, améliorant ainsi I'efficacité opérationnelle.

La conversion de l'information papier en format numérique, facilitant le
stockage, la recherche et le partage rapide d'informations.

La vente de biens et de services en ligne, transformant la maniéere dont les
entreprises interagissent avec leurs clients et opérent sur le marche.
L'utilisation de serveurs distants pour stocker, gérer et traiter des données,
Technologies cloud offrant une flexibilité accrue et réduisant la dépendance aux infrastructures
locales.

Les plateformes en ligne qui permettent aux individus et aux entreprises de
partager du contenu, d'interagir et de construire des communautés virtuelles.
Les pratiques et technologies visant & protéger les systéemes informatiques, les
données et les réseaux contre les menaces et les attagues.

L'utilisation croissante d'appareils mobiles et de technologies sans fil,
Mobilité permettant aux individus d'accéder aux informations et aux services de
n'importe ou.

Numeérisation des documents

Commerce électronique

Réseaux sociaux

Sécurité informatique
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L'utilisation de logiciels pour connecter et coordonner les différents
départements et processus au sein d'une organisation, favorisant une meilleure
collaboration.

Systémes d'information
intégrés

Source : Elaboration des auteurs.

La lecture du tableau permet de comprendre la transition digitale qui peut intervenir dans
différents niveaux comme 1’automatisation des processus ou bien dans la numérisation des
documents, généralement la transition digitale peut étre présentée comme une évolution
technologique, que les entreprises adopte afin de moderniser leurs processus et opérations
internes comme les ERP! et CRM? sans pour autant remettre en question leurs stratégies , leurs
business model ou leurs processus (Goldstein ép. Lejuste, 2024).

Pour ce qui concerne la transformation digitale qui est un concept différent de la transition
digitale (Perspectives économiques de I’OCDE, 2019). En effet la Transformation digitale
s’agit pas seulement de 1’adoption des technologies numériques, mais d’une refonte profonde
des modeles d’affaires, des processus, des compétences et de la culture d’organisation des
entreprises afin d’exploiter au maximum les opportunités offertes par la révolution
technologique (Dussart, 2017).

La transformation digitale est un changement global et radical (Autissier et al., 2018) qui affecte
I’ensemble de I’entreprise a savoir, son leadership, sa culture et méme ses opérations et sa
relation client (Siebel, 2019; Westerman et al., 2014), ainsi pour plus de compréhension et
illustration, nous présentons a titre d’exemple les concepts clés issus de la littérature via le
tableau ci-dessous :

Tableau 3 Les concepts issus de la littérature pour la transformation digitale.

Les concepts La transformation digitale

La capacité d'une organisation a s'adapter rapidement aux changements et a
Agilité organisationnelle innover de maniére continue, en intégrant les nouvelles technologies dans ses
processus et sa culture.

L'ensemble des valeurs, attitudes et compétences nécessaires pour favoriser
Culture digitale I'adoption et I'utilisation efficace des technologies numériques au sein d'une
organisation

L'utilisation de technologies informatiques pour simuler des processus
Intelligence artificielle (1A) intelligents, automatiser des tdches complexes et fournir des solutions
prédictives basées sur I'apprentissage automatique.

L'ensemble des interactions qu'un client a avec une entreprise a travers tous
Expérience client (CX) les points de contact, avec un accent particulier sur la qualité de ces
interactions et la satisfaction globale du client.

La connexion d'objets physiques a Internet, permettant la collecte et I'échange
Internet des objets (10T) de données, ouvrant ainsi la voie a de nouvelles possibilités d'automatisation
et d'efficaciteé.

Des espaces en ligne qui facilitent la collaboration et I'échange d'informations
Plateformes collaboratives entre les membres d'une organisation, souvent utilisés pour améliorer la
coordination.

Une technologie de registre distribué qui sécurise et authentifie les
Blockchain transactions en les rendant transparentes et immuables, souvent utilisée dans
les secteurs financiers et logistiques.

Le traitement et I'analyse de vastes ensembles de données pour en extraire
Big Data des informations significatives, souvent utilisés pour prendre des décisions
éclairées et anticiper les tendances.

Source : Elaboration des auteurs.

1 Systémes de Gestion Intégrée (ERP) : les ERP permettent d'intégrer et de gérer I'ensemble des processus
opérationnels d'une entreprise, de la gestion des stocks a la comptabilité en passant par les ressources humaines.
2 Systémes de Gestion de la Relation Client (CRM) : les CRM aident & gérer les interactions avec les clients, a
suivre les ventes, & automatiser le marketing et & améliorer la satisfaction client.
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A travers une lecture de ce tableau, nous pouvons dire que la transformation digitale peut étre
présentée comme un processus stratégique continu qui a pour objectif I’intégration exhaustive
et novatrice des technologies digitales dans tous les aspects de I’entreprise (Pigneur, 2019),
cette intégration cible les opérations, les modéles d’affaires, la culture et les relations avec les
parties prenantes (De Corbiére et al., 2019), elle va au-dela de I’adoption des nouvelles
technologies afin d’apporter un changement radical dans le fonctionnement et la création de
valeur d’une entreprise (Pigneur, 2019).

En se basant sur le modelé de Bressolles, (2016) et Parker et al., (2016), nous pouvons dire que
la transition digitale n’est qu’une phase de transformation digitale, permettant la digitalisation
des processus “ digitalisation” faite auparavant analogiquement :

Figure 1 Schéma de la transformation digitale : De ses moteurs aux impératifs stratégiques.

Gforeum externes de D / Phases de la \ Gﬂpé" atifs stratégiq ues}

transformation transformation la transformation
numérique numérique numerique
. NN B
-Technologic l[:) .Q?ni‘}ncfcc - Ressources numériques
rique ¥ -Digitalisation o
rerique - . - Structure organisationnell
-Concurrence -Transformation o :
. . R - Stratégie de croissance
numérique numeérique oo
Comportement \ / K—Mesures et objectifs

Qumériquc des clicnts/

Source : Bressolles, (2016); Parker et al., (2016).
2.2.2 Définition et sphere de la transformation digitale

Depuis I’avénement et I’évasion du World Wide Web de tous les coins du monde, les sociétés
et les économies ne cessent de se transformer vers une économie mondialisée et digitalisee
(Kujur & Chhetri, 2015), le chiffre d’affaires mondial des échanges électroniques était de 2300
milliards de dollars en 2017, et les recettes du commerce électronique devraient atteindre 4 888
milliards de dollars en 2021 (Statista - Le Portail de Statistiques, 2019).

Une grande présence des données électroniques (Wedel & Kannan, 2016), a poussé 1’apparition
de nouvelles technologies plus performantes, intelligence artificielle, blockchaine, et I’ internet
des objets, ce qui a impacté d’une fagon structurelle les entreprises (Ng & Wakenshaw, 2017).
En effet, cette arrivée massive des nouvelles technologies a conduit a un changement des
comportements des consommateurs qui utilisent de plus en plus les nouvelles technologies dans
leurs expériences d’achats (Kannan & Li, 2017), les consommateurs sont devenus de plus en
plus connectés, informes, autonomes et actifs (Lamberton & Stephen, 2016), par conséquent
I’utilisation des nouvelles technologies a remis en cause les regles traditionnelles du marche,
ainsi une transformation radicale des entreprises devient une priorité pour rester compétitive et
exploiter de nouvelles opportunités du marché actuel, cette transformation ne peut étre qu'une
transformation digitale (Verhoef et al., 2021). Afin de comprendre les concepts, nous avons
proposé un tableau ou nous proposons des définitions issues de la littérature :

Tableau 4 Définitions clés de la transformation digitale selon la littérature scientifique.

Définition Source

Schéma directeur qui guide les entreprises dans la gouvernance des
changements qui émanent de I’intégration des technologies numériques, ainsi | (Matt et al., 2015)
que de leurs opérations aprés une transformation.
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Changements induits par les technologies numériques au modele d’affaires
d’une entreprise, dont les résultats ménent a des modifications aux produits, aux | (Hess et al., 2016)
structures organisationnelles ou a 1’automatisation des processus.

Processus continu de renouvellement stratégique utilisant les technologies
numeériques avanceées, afin de construire des capacités permettant de rafraichir
ou remplacer un modé¢le d’affaires, une approche de collaboration ou une
culture.

Interaction continue et croissante entre les technologies numériques, les affaires
et la société, dont les effets transformationnels accélérent la vélocité, 1’étendue
et les impacts des processus de changements.

Processus qui permet I’amélioration d’une entit¢é en déclenchant des
changements significatifs dans ses propriétés, grace a la combinaison de .

. . . .. ; Lo .| (Vial, 2019)

I’informatique, des technologies de 1’information et des communications, ainsi
que de la connectivité.
Processus de changement fondamental soutenu par les technologies numériques
lors duquel une entité (entreprise, réseau, industrie, etc.) améliore et innove de
maniere radicale grace aux ressources et des capacités qui sont utilisées, afin de
créer une valeur pour les parties prenantes.

(Warner & Wéger, 2019)

(Van Veldhoven &
Vanthienen, 2019)

(Gong & Ribiere, 2021)

Source : Elaboration des auteurs.

En exploitant les différentes définitions présentées dans le tableau ci-dessus, nous pouvons
conclure que la transformation digitale affecte 1’ensemble de [’entreprise et que la
transformation est un processus stratégique continu qui répond aux changements émanant de
I’environnement en utilisant les nouvelles technologies “IA, [oT, BLOCKCHAINE...” dans le
but de créer un mod¢le d’affaires répondant aux exigences des parties prenantes, optimisant les
processus internes, et enfin proposant une meilleure valeur aux clients (Morakanyane et al.,
2017)

Bien que la littérature existante traite abondamment de 1’innovation managériale et de la
transformation digitale de maniere isolée, la présente étude se distingue en mettant
explicitement en lumiere les synergies entre ces deux dynamiques stratégiques dans le contexte
spécifique des PME. Contrairement aux recherches précédentes, généralement centrées sur les
aspects technologiques ou managériaux separément, notre étude comble une lacune théorique
notable en analysant comment les interactions entre ces deux concepts facilitent concretement
la réussite des initiatives numériques. Cette contribution offre aux chercheurs et aux managers
un cadre conceptuel novateur et pragmatique pour aborder conjointement les défis de
I’innovation managgériale et de la transformation digitale, ouvrant par ailleurs des perspectives
prometteuses pour des recherches empiriques approfondies sur I’impact combiné de ces deux
phénomenes.

3. Méthodologie

Avant d’exposer les approches méthodologiques de cette revue, I’importance de réaliser une
revue systématique de littérature (RSL) mérite d’étre soulignée. Dans leurs travaux, Tranfield
et al., (2003) soulignent l'importance des RSL comme un moyen de développer des
connaissances en gestion basées sur des preuves, grace a une méthode systématique. Ils
observent que les revues « narratives » traditionnelles peuvent manquer de rigueur, étre biaisées
par les chercheurs et souvent peu approfondies. La RSL constitue un outil précieux permettant
d'établir des liens entre différentes études et de comprendre comment chacune d’entre elles
contribue au domaine spécifique considéré (Booth et al., 2016; Rahman et al., 2020). De plus,
Becheikh et al., (2006) avancent que les revues de littérature des derniéres décennies dans le
domaine du management ont été critiquées pour leur pertinence limitée, due a un manque de
normes méthodologiques et a une subjectivité excessive dans le choix des matériaux référencés.
En outre, Siddaway et al., (2019) mettent en avant I'importance des revues systématiques pour
combler le fossé entre théorie et preuves, et vice versa.
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L'objectif principal d'une revue systématique est de découvrir, illustrer et analyser les travaux
significatifs dans un domaine d'étude specifique (Becheikh et al., 2006). L'application
rigoureuse des principes des revues systématiques est essentielle pour garantir I'intégrité et la
robustesse de la recherche. En respectant ces principes, il est possible de limiter de maniére
significative les erreurs systématiques, qui sont souvent a l'origine de biais dans les résultats.
Parallelement, cette méthodologie contribue a atténuer les effets aléatoires susceptibles de
fausser la compréhension des phénomeénes étudiés.

De plus, I'application de ces principes renforce la crédibilité et I'autorité des preuves produites,
permettant ainsi d'obtenir des résultats plus cohérents pour appuyer la prise de décisions. La
méthodologie adoptée pour cette revue systématique comprend une série d'étapes visant a
définir les criteres de recherche des articles pertinents. Dans notre approche, nous avons
structuré notre méthodologie autour de trois phases fondamentales : la collecte des données,
I'analyse des données et leur synthése.

3.1 Les critéres de recherche et la sélection des études

Tout d'abord, aprés la clarification des concepts de la transformation digitale et d'innovation
manageériale, une certaine interchangeabilité des termes se référant au concept d’innovation
managériale a été observée, a savoir : « innovation organisationnelle », « innovation
management », « innovation administrative » et « innovation non technologique ». En outre,
plusieurs études pertinentes explorent des pratiques manageériales novatrices sans pour autant
utiliser explicitement ces termes. Ces travaux, bien qu’ils n’évoquent pas directement ces
termes, décrivent des exemples d'innovations managériales qui répondent pleinement aux
criteres d'analyse. Pour cette raison, le terme genérique « innovation » a été inclus dans les
chaines de recherche en complément des expressions specifiques liées a l'innovation
manageriale.

Par conséquent, une recherche bibliométrique a été menée en utilisant des mots-clés pertinents
dans les titres et résumés des articles. Les données bibliométriques ont été extraites des bases
de la base de données Web of Science, en utilisant une chaine de recherche spécifique incluant
les termes suivants : ("innovation” OR "organizational innovation” OR "managerial innovation™
OR "administrative innovation” OR "management innovation” OR "non-technological
innovation™) AND ("digital transformation™) AND ("Challenges™) AND ("SME*")

Le choix de cette base de données académique repose sur sa qualité et sa fiabilité, garantissant
un acces a des articles scientifiques de haute valeur ajoutée. Elle offre une sélection rigoureuse
d’articles provenant de revues prestigieuses, toutes soumises a un processus d’évaluation par
les pairs strict, garantissant la qualité scientifique des publications. Web of Science se distingue
¢galement par sa couverture multidisciplinaire, permettant d’explorer des thématiques variées.
Les études publiées entre 2018 et 2024 ont été incluses pour couvrir les années récentes de
recherche. Le type de document était exclusivement limité aux articles, et seuls ceux rédigés en
anglais ont été sélectionnés afin de garantir une uniformité linguistique dans I'analyse. De plus,
une attention particuliére a été portée aux articles en accés ouvert, permettant un accés complet
aux données et méthodologies. L'application de ces critéres d'inclusion a permis d'identifier un
total de 50 articles correspondants aux termes spécifiques saisis.

Suite a cette sélection initiale basée sur les critéres de recherche précités, notre approche
méthodologique de sélection commence par une analyse du titre et du résumé de chaqgue article
trouvé, afin de déterminer leur adéquation préliminaire avec le sujet de I'étude. En cas
d'ambiguité ou de doute quant a la pertinence de l'article sur la base de cette évaluation initiale,
le contenu intégral est ensuite examiné pour prendre une décision éclairée. Par conséquent, la
sélection finale des articles a été établie, comprenant un total de 37 articles, plus ciblés sur notre
sujet.
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3.2 Processus de sélection des études : application du diagramme de flux PRISMA

A la suite de cette analyse, le diagramme de flux APRISMA, basé sur Moher et al., (2009), a
été appliqué pour structurer les différentes étapes du processus de revue systématique de la
littérature (Figure 1). Tout d’abord, 143 documents ont été identifiés via une recherche dans la
base de données Web of Science (WoS). Apres un premier filtrage, seules les études publiées
entre 2018 et 2024 ont été retenues (n=129), en limitant la sélection aux articles scientifiques
(n=84), avec une préférence pour ceux en anglais (n=80) et en acces ouvert (n=50). L’éligibilité
des études a ensuite été évaluée a travers une double analyse : une premiére basée sur les titres
et résumés pour vérifier leur adéquation (n=44), puis une seconde consistant en un examen
approfondi du texte intégral afin de confirmer leur pertinence pour I’étude (n=37). Finalement,
ces 37 études ont été intégrées a la synthese quantitative.

Figure 1 Critéres et étapes de sélection des articles scientifiques.
e Documents repérés via la recherche dans la base de données WoS; n=143

v e Etudes publiées ente 2018 et 2024; n=129
» Type de documents limité aux articles; n=84
e Seuls les articles en anglais sélectionnés; n=80
* Préférences aux articles en acces ouvert; n=50

e Analyse du titre et résumé pour adéquation; n=44
¢ Analyse du contenu intégral pour validation; n=37

e Etudes incluses dans la synthése quantitative: 37

Source : Elaboration des auteurs.
3.2 Approche structurée de classification des publications

Aprés avoir finalisé la liste des articles, une analyse approfondie des 37 articles sélectionnés a
¢été réalisée. Elle repose sur I’utilisation d’une approche structurée pour classer les articles
scientifiques, comme illustrés dans la figure 2. Cette classification s’appuie sur deux
dimensions principales : les aspects bibliométriques et le contenu. Les aspects
bibliométriques incluent des critéres tels que les auteurs, la source, I’année de publication et la
classification des articles, permettant d’identifier les caractéristiques descriptives des
publications. Quant au contenu, il englobe des éléments clés tels que 1’objectif de 1’étude,
I’approche méthodologique adoptée, les ancrages conceptuels et théoriques, ainsi que les
enjeux, perspectives et résultats. En adoptant cette méthode, nous avons pu appliquer des "codes
thématiques” aux articles, facilitant ainsi une analyse systématique et une compréhension
globale des contributions de chaque étude aux concepts explorés.
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Figure 2 Modéle de catégorisation des articles retenus pour l’étude.

Auteurs
Source
Aspects

bibliométriques Année de publication

Classification

Classification des
articles sélectionnés

Objectif de I'étude

Approche et méthodologie
adoptées

Ancrages conceptuels et

Contenu théoriques

Enjeux et perspectives

Résultats

Source : Elaboration des auteurs.
3.3 Caracteristiques bibliométriques

Les articles sélectionnés pour notre revue systématique ont été méticuleusement extraits d’un
éventail de revues diverses. Le tableau ci-dessous illustre la diversité des revues a partir
desquelles ces articles ont été obtenus.

Tableau 5 Liste des revues scientifiques contribuant a la revue systématique

APPLIED SCIENCES-BASEL
COGENT BUSINESS & MANAGEMENT
CREATIVITY AND INNOVATION MANAGEMENT
ECONOMICS AND BUSINESS REVIEW
ECONOMIES
EUROPEAN JOURNAL OF INNOVATION MANAGEMENT
FORESTS
FRONTIERS IN EDUCATION
HELIYON
IEEE TRANSACTIONS ON ENGINEERING MANAGEMENT
IFAC PAPERSONLINE
INDUSTRIAL MARKETING MANAGEMENT
INFORMACIOS TARSADALOM
INNOVATION-ORGANIZATION & MANAGEMENT
JOURNAL OF BUSINESS RESEARCH
JOURNAL OF INDUSTRIAL ENGINEERING AND MANAGEMENT
JOURNAL OF SMALL BUSINESS AND ENTERPRISE DEVELOPMENT
MANAGEMENT DECISION
MANAGEMENT-JOURNAL OF CONTEMPORARY MANAGEMENT ISSUES
PRODUCTION PLANNING & CONTROL
REVIEW OF MANAGERIAL SCIENCE
SAGE OPEN
SPS 2022
SUSTAINABILITY
TECHNOLOGICAL FORECASTING AND SOCIAL CHANGE

Source : Elaboration des auteurs.
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4. Résultats et discussion

4.1 Analyse de la co-occurrence et le mapping scientifique

Nous avons appliqué une technique fondamentale qui se fonde sur I'analyse de la co-occurrence
des mots-clés, une méthode couramment utilisée dans la recherche en management pour
visualiser le réseau de relations entre les mots-clés identifiés (Phulwani et al., 2020). L'analyse
de la co-occurrence des mots-clés se penche sur le contenu des publications, englobant
conjointement les mots-clés d'auteurs et d'indexation. La co-occurrence fait reférence au degré
de présence simultanée de deux mots-clés dans les mots-clés, le titre et le résumé d'un article
(Van Eck & Waltman, 2014). L'analyse repose également sur la citation et la co-citation a partir
de l'analyse de données bibliographiques. L'unité d'analyse considérée englobe « Sources » et
« Auteurs ».

En utilisant VOSviewer, les résultats de I'analyse de co-occurrence (Figure 4)Erreur ! Source
du renvoi introuvable. ont généré 43 mots-clés avec un seuil de 5 comme nombre minimum
d'occurrences. Les mots-clés retenus étaient répartis dans 4 clusters, avec 692 liens et une force
de lien de 2500. VOSviewer utilise des couleurs pour identifier un cluster et des liens entre les
mots-clés au sein d'un cluster.

Figure 2 Visualisation de la cartographie de la co-occurrence a l'aide de VOSviewer.

business modgl innovation
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Source : Elaboration des auteurs.

L’analyse des clusters révele une vision globale des dynamiques liées a la transformation
digitale et & ’innovation managériale (Figure 5).

Le premier cluster regroupe des mots-clés tels que: adoption, barriers, challenges,
collaboration, digitalization, innovation process, SME, et technology. Il se concentre sur les
enjeux liés a I’intégration de I’innovation des processus et de digitalisation dans les entreprises,
en particulier les PME. Les thémes abordés incluent les obstacles structurels a I’adoption de
nouvelles technologies, les opportunités offertes par la digitalisation, ainsi que I’importance de
la collaboration entre les parties prenantes pour surmonter ces défis. Le deuxieme cluster
regroupe des mots-clés tels que : digital transformation, digital maturity, innovation, dynamic
capability, performance, et process. Le lien entre la maturité numérique (digital maturity) et la
performance organisationnelle est un sujet central, les entreprises étant poussées a redéfinir
leurs modeles de management et leurs processus internes pour intégrer des technologies
numériques. Le troisiéme cluster inclut des termes tels que: advanced technology,
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competitiveness, implementation, integration, knowledge, et strategy. Il met en avant 1I’impact
des technologies avancées sur la compétitivité des entreprises, notamment dans les secteurs
industriels. Les études de ce cluster analysent les stratégies d'intégration technologique et leur
mise en ceuvre, tout en mettant en lumiére I’importance du transfert de connaissances pour
réussir ces intégrations. La compeétitivité est abordée comme un objectif clé, ou les entreprises
cherchent a tirer parti des technologies innovantes pour développer un avantage stratégique
durable dans des environnements hautement concurrentiels. Le dernier cluster se focalise sur
des mots-clés tels que : business environment, business model, business model innovation,
competitive advantage, et resource. Il explore les liens entre 1’environnement commercial
(business environment), I’innovation des mod¢les économiques (business model innovation) et
I’acquisition d’un avantage concurrentiel (competitive advantage). Les recherches dans ce
domaine s’intéressent a la maniére dont les organisations adaptent leurs pratiques et exploitent
leurs ressources pour innover au niveau de leurs mod¢les d’affaires.

Figure 3 Analyse des co-occurrences de mots-clés : Classification en clusters via VOSviewer.

Adoption; Barrier; Business; Challenge;
Collaboration; Development;
Digitalization; Infrastructure; Innovation
process; Multiple case study; Obstacle;
Opportunity; Sme

Digital maturity; Digital transformation;
DT process; Dynamic
capability;Innovation; Management;
Manager; Model; Performance; Process

Répartition des

mots-clés par
Cluster

Business environment; Business model; Advanced technology; Competitiveness;

Business model innovation; Competitive implementation; Industry; iIndustry

advantage: Environment: Organization; professional; Integration; Knowledge;
Practice; Resource Manufacturing sector; Strategy

Source : Elaboration des auteurs.

Cette répartition en 4 clusters met en évidence les principaux enjeux de I’innovation dans les
pratiques manageériales et de la transformation digitale dans les entreprises. Le premier cluster
explore les obstacles et opportunités liés a I’adoption des technologies par les PME, soulignant
I’importance de la collaboration. Le second se concentre sur le lien entre la maturité numérique
et la performance organisationnelle, incitant les entreprises a transformer leurs processus
internes. Le troisiéme met en avant ’impact des technologies avancées sur la compétitivité et
I’importance du transfert de connaissances pour une intégration réussie. Enfin, le quatriéme
Cluster analyse comment I’innovation des modeéles économiques permet aux organisations de
s’adapter a leur environnement et d’acquérir un avantage concurrentiel. Pris ensemble, ces
clusters offrent une vue globale des défis et des stratégies liés a I’innovation manageériale et a
la transformation numérique.

4.2 Une exploration fragmentée des concepts de I’étude

La majorité des études identifiées abordent les concepts d'innovation managériale et de
transformation digitale de maniere isolée, négligeant souvent les interactions potentielles entre
ces deux dimensions stratégiques. D’un coté, les recherches sur I’innovation managériale
mettent 1’accent sur 1’évolution des pratiques organisationnelles, tandis que celles sur la
transformation digitale se concentrent principalement sur 1’intégration technologique pour
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ameliorer les processus internes des PME. Par ailleurs, les études examinées offrent toutefois
des perspectives complémentaires pour combler ce cloisonnement, en identifiant les défis et
opportunités liés a ces deux dynamiques.

4.3 Approches et ancrages théoriques : Une approche holistique de I’analyse

Les études utilisent une variété d’approches méthodologiques, ce qui enrichit les perspectives
sur les phénomeénes étudiés. Les recherches qualitatives dominent, mobilisant des entretiens
semi-structurés et des études de cas pour comprendre les défis organisationnels et
technologiques. Par exemple, Zuzaku & Abazi, (2022) adoptent une approche qualitative pour
explorer les obstacles structurels a la digitalisation des PME dans les Balkans occidentaux. D’un
autre coté, les études quantitatives, comme celle de Valdez-Juarez et al., (2024) ont adopté une
approche quantitative en utilisant la modélisation par équations structurelles (SEM) pour
évaluer I’'impact de la transformation numérique sur 1’innovation technologique et non
technologique des PME mexicaines. Cette complémentarité méthodologique, entre profondeur
contextuelle et généralisation empirique, offre une compréhension nuancée des dynamiques
complexes entourant ces deux concepts stratégiques. Les résultats convergent vers une nécessité
d’intégrer davantage ces approches pour répondre aux besoins croissants d’une recherche
interdisciplinaire et orientée vers la pratique.

Les recherches identifiées s’appuient sur des cadres théoriques et conceptuels variés, adaptés a
la complexité et a la diversité des contextes étudiés. Ces ancrages conceptuels permettent de
structurer 1’analyse et de fournir des explications solides sur les mécanismes qui sous-tendent
I’adoption de nouvelles pratiques managériales et technologiques.

L’un des cadres les plus mobilisés est la théorie des capacités dynamiques, qui met en avant la
capacité des entreprises a adapter leurs ressources et compétences pour faire face aux
environnements dynamiques. Valdez-Juarez et al., (2024) illustrent I’application de cette
théorie en examinant comment les PME mexicaines peuvent développer des capacités
d’innovation technologique et non technologique grace a la transformation numérique. Ils
combinent cette approche avec les modeles STI (Science, Technologie, Innovation) et DUI
(Doing, Using, Interacting) pour expliquer les différentes trajectoires d’innovation dans ces
entreprises. Marrucci et al., (2023) s’appuient sur ce cadre pour identifier les interactions entre
les facteurs technologiques, organisationnels et environnementaux qui influencent I’intégration
des technologies 14.0 dans les PME manufacturieres. Leur approche configurationnelle révele
que la combinaison de variables internes (comme [’agilité organisationnelle) et externes
(comme les pressions concurrentielles) est essentielle pour maximiser les bénéfices de la
transformation digitale. La théorie des ressources (Resource-Based View, RBV) compte
¢galement parmi les cadres théoriques les plus utilisés, mettant 1’accent sur I’importance des
ressources stratégiques dans la création d’avantages concurrentiels. Appio et al., (2024) utilisent
cette théorie pour expliquer comment les PME peuvent tirer parti des ressources internes et
accéder a des ressources externes via des partenariats pour réussir leur transformation digitale.
L’accent est mis sur la reconfiguration des ressources internes et la nécessité d’une culture
organisationnelle agile pour surmonter les obstacles liés a 1’adoption technologique.

Certains auteurs adoptent des cadres combinés pour enrichir leur analyse. Par exemple, Alam
et al., (2022) combinent la RBV avec des perspectives sur 1’égalité des genres pour explorer
comment les perceptions des dirigeantes influencent la transformation digitale dans les PME
australiennes. Ils montrent que les stéréotypes institutionnels et le manque d’acces aux
ressources numeriques limitent 1’adoption technologique chez les femmes gestionnaires. Par
ailleurs, des concepts émergents tels que la perspective basée sur ’attention (Attention-Based
View) et les théories sociocognitives apportent des perspectives nouvelles. Schildt et al., (2024)
utilisent la perspective basée sur [’attention pour analyser comment la sécrétion
organisationnelle entrave les efforts d’innovation numérique dans les entreprises industrielles.
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En paralléle, Raharjo et al., (2024) mobilisent des cadres sociocognitifs pour évaluer 1’impact
de la littératie numerique sur la transformation digitale des PME en Indonésie, soulignant
I’importance des infrastructures et des compétences pour relever les défis technologiques.

4.4 Enjeux et défis : Les barriéres a surmonter

Les études analysées mettent en évidence un ensemble de barrieres significatives qui freinent
I’adoption de I’innovation managériale et de la transformation digitale dans les PME. Ces défis
se situent a plusieurs niveaux : organisationnel, technologique, financier et humain. Un point
commun a ces défis réside dans leur entrave a 1’évolution des entreprises dans un
environnement en constante transformation.

Résistance au changement organisationnel : L’un des principaux défis identifiés est la
résistance organisationnelle au changement, qui limite I’adoption de nouvelles pratiques ou
technologies. Schildt et al. (2024) soulignent que la sécrétion organisationnelle, caractérisée par
un manque de transparence et une rétention d’informations critiques, entrave la mise en ceuvre
des initiatives d’innovation digitale. Ce probléme est exacerbé par des structures hiérarchiques
rigides, qui freinent la collaboration interfonctionnelle et 1’agilité nécessaire pour s’adapter aux
transformations rapides.

Manque de ressources financiéres et techniques : Les contraintes financieres constituent une
barriere majeure pour de nombreuses PME. Valdez-Juérez et al. (2024) notent que les
entreprises mexicaines peinent a allouer des budgets suffisants a la transformation digitale, en
raison de leurs ressources limitées. De plus, le manque d’infrastructures technologiques
adaptées complique davantage I’intégration des innovations. Ces limitations réduisent non
seulement la compétitivité des PME, mais freinent aussi leur capacité a exploiter les
opportunités offertes par I’industrie 4.0.

Déficit en compétences numeériques et managériales : Le déficit de compétences numeriques
parmi les employés et les dirigeants des PME est une barriere récurrente. Alam et al., (2022)
mettent en lumiere les inégalités de genre dans 1’acces aux compétences numériques, avec une
adoption plus lente de la transformation digitale dans les entreprises dirigées par des femmes.
De maniere générale, le manque de formations spécifiques et d’une culture organisationnelle
axée sur l’apprentissage freine la capacité des PME a tirer pleinement parti des outils
numériques.

Complexité technologique et absence d’intégration : La complexité croissante des
technologies numériques, telles que 1’loT, Dintelligence artificielle et les plateformes
collaboratives, pose des défis techniques et organisationnels. Par exemple, Salvini et al., (2022)
observent que les chaines logistiques dans le secteur floricole néerlandais peinent a intégrer
efficacement les technologies de virtualisation en raison d’un faible niveau de coopération entre
les parties prenantes. Cette complexité est aggravée par 1’absence de normes standardisées et
d’interopérabilité entre les systémes, ce qui génere des inefficacités opérationnelles.

Pressions concurrentielles et manque de soutien institutionnel : Dans de nombreux
contextes, les PME subissent une pression accrue de la concurrence, ce qui les pousse a adopter
des innovations sans bénéficier d’un soutien institutionnel adéquat. Zuzaku & Abazi, (2022)
notent que dans les Balkans occidentaux, 1’absence de politiques de soutien a la digitalisation
limite la capacité des PME a s’adapter rapidement. Ce manque de soutien est particuliérement
visible dans les régions sous-développées, ou les infrastructures numériques sont insuffisantes
et les colits d’adoption sont élevés.

Résistance culturelle et barrieres comportementales : Les barrieres culturelles, telles que
I’aversion au risque et la réticence a abandonner des méthodes traditionnelles, freinent
également la transformation organisationnelle. Costa et al., (2023) explorent le r6le du concept
de « familiness » dans les entreprises familiales italiennes, montrant que les valeurs et traditions
familiales peuvent agir comme un frein a 1’adoption des technologies numériques. Ces défis

77
www.ijafame.org



http://www.ijafame.org/

Youssef TICHOUA, Mohamed SAAYED & Omar BELAMKADEM. Vers une transformation digitale réussie : Le réle clé de
l’innovation managériale dans les PME

comportementaux sont souvent renforces par un manque de sensibilisation aux bénéfices de la
transformation digitale.

4.5 Quand l'innovation manageériale rencontre la transformation digitale : Un duo
gagnant

Plusieurs auteurs ont mis en lumiere les enjeux associés aux pratiques manageriales innovantes.
Une culture organisationnelle agile et orientée vers 1’apprentissage constitue un environnement
propice a l'intégration des technologies numériques (Appio et al., 2024). Cette agilité permet
aux entreprises de s’adapter rapidement aux changements externes et de tirer parti des
opportunités numériques, en réduisant les barrieres organisationnelles telles que la résistance
au changement et la complexité des processus internes. Peillon & Dubruc, (2019) mettent en
évidence que ces obstacles sont souvent exacerbés par un manque d’engagement et une faible
culture d’apprentissage. De plus, I’innovation managériale favorise la collaboration
transversale, essentielle pour des initiatives numériques complexes (Schildt et al., 2024). Cela
contribue a instaurer des mécanismes de transparence et de partage des informations, qui sont
cruciales pour coordonner des initiatives technologiques.

L’innovation managgériale joue également un rdle important dans la reconfiguration des
ressources internes et 1’acces a des ressources externes. Selon Valdez-Juarez et al., (2024), les
capacites dynamiques, développeées par des pratiques organisationnelles innovantes, permettent
de maximiser les bénéfices de la transformation digitale. Une reconfiguration réussie implique
d'adopter des modeles managériaux souples qui favorisent I'autonomie décisionnelle et la
réduction des hiérarchies, créant ainsi un environnement propice a l'intégration des outils
numériques.

Dans la méme lignée, I’innovation managgériale, par des approches participatives et inclusives,
aide a instaurer une adhésion collective aux objectifs numériques. De plus, Costa et al., (2023)
soulignent que le développement de compétences managériales adaptées a la digitalisation est
un facteur critique. En instaurant des mécanismes d’accompagnement et de formation,
I’innovation organisationnelle contribue a renforcer les capacités internes.

Un autre aspect primordial est I’amélioration de la littératie numérique et des compétences des
employes. Alam et al., (2022) insistent sur la nécessité de formations ciblées pour surmonter
les limitations en compétences numériques, particulierement dans les PME dirigées par des
femmes, ou ces efforts ont un impact encore plus significatif. Ainsi, favoriser I'upskilling des
employés permet aux entreprises d’intégrer pleinement les potentialités du numérique dans
leurs opérations. Outre, Rahnama et al.,( 2022) insistent sur 1I’importance de la collaboration
inter-organisationnelle pour pallier les limitations des PME, comme le manque de ressources
humaines et financi¢res. L’innovation managériale permet de faciliter cette collaboration, en
instaurant un climat de confiance et des partenariats stratégiques.

4.6 Le modele 5C : Une approche intégrée pour la réussite de la transformation digitale

A partir de I’analyse approfondie des études incluses dans cette revue systématique, nous avons
élaboré une approche intégrée visant a répondre aux défis identifiés. Cette approche, que nous
avons construite en tenant compte des éléments précités, offre aux PME une solution structurée
pour exploiter pleinement les opportunités qu’apporte I’innovation des pratiques managériale
dans la réussite des initiatives de la transformation digitale. Elle s’articule autour de cinq axes
stratégiques : une Culture organisationnelle agile et apprenante, le développement des
Capacités dynamiques et la reconfiguration des ressources internes, la promotion de
Collaborations efficaces, I’instauration d’une Cohésion participative et inclusive, et
I’amélioration des Compétences numeriques des employés. Cette approche vise a doter les
PME des outils nécessaires pour aborder leur transformation digitale. Chaque composante de
cette approche apporte une réponse ciblée aux défis précités, permettant ainsi aux innovations
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managériales de s’intégrer harmonieusement pour garantir le succés de la transformation
digitale.

Culture organisationnelle agile et apprenante (C1l) : Le succés des démarches de
transformation digitale repose notamment sur la création d’une culture organisationnelle agile.
Pour ce faire, il convient de créer une culture d’apprentissage continue pour ¢liminer les
résistances aux changements, en mettant en place des programmes de formation. Les mentalités
agiles doivent promouvoir dans les équipes de travail pour permettre aux PME de s’adapter
librement aux exigences du digital. De plus, d’autres valeurs, par exemple, la collaboration ou
la transparence, doivent étre inculquées du travail pour motiver et pousser les employés a
I’adoption et a la réduction des barricres existantes. L’importance d'une culture
organisationnelle agile dans le succés des démarches de transformation digitale a été mise en
évidence par plusieurs études empiriques, notamment celle de Strode et al., (2009). Ces auteurs,
a travers une analyse approfondie et comparative de neuf projets utilisant des méthodes agiles
dans le développement de systemes d'information, montrent clairement que certains facteurs
specifiques de la culture organisationnelle facilitent une utilisation efficace de ces méthodes
(Strode et al., 2009).

Capacités dynamiques et reconfiguration des ressources internes (C2) : Le développement
des capacités dynamiques est essentiel pour permettre aux PME de réallouer efficacement leurs
ressources face aux besoins numériques. Cela passe par la mise en ceuvre d’outils performants
qui restructurent les processus internes tout en intégrant des technologies telles que
I’intelligence artificielle et 1’automatisation. En outre, les entreprises doivent prioriser les
investissements dans les compétences numériques pour garantir une amélioration continue de
leur compétitivité. Cette réalité se vérifie a travers 1’étude de Sallapalli, (2024), qui met en
évidence I'importance de la reconfiguration organisationnelle pour réussir la transformation
digitale (Sallapalli, 2024).

Collaborations efficaces et écosystemes ouverts (C3) : Les PME doivent adopter des
modeles collaboratifs qui impliquent activement les clients, partenaires et fournisseurs. Une
coopération inter-organisationnelle est nécessaire pour partager les codts et les ressources liés
a I’intégration technologique, ce qui permet de réduire les charges financiéres individuelles. De
plus, les partenariats publics-privés constituent un levier stratégique, offrant un soutien
financier et technique indispensable pour réussir cette transformation. Une analyse empirique
réalisée par Rocha et al., (2023) corrobore cette conclusion. Ces auteurs analysent comment les
collaborations entre entreprises et partenaires contribuent a la transformation digitale. Les
résultats montrent que les entreprises qui adoptent des pratiques d'innovation ouverte
bénéficient d'un avantage concurrentiel dans leurs processus opérationnels (Rocha et al., 2023).
Cohésion participative et adhésion collective (C4) : La participation active des employés est
un facteur déterminant dans I’adoption réussie des innovations numériques. Des approches
inclusives doivent étre mises en place, telles que des ateliers participatifs et des réunions
collaboratives, pour assurer 1’adhésion collective aux objectifs numériques. En valorisant la
contribution de chaque individu et en communiquant les avantages tangibles des changements,
les PME peuvent renforcer I’engagement des équipes et favoriser une culture d’implication
collective. Une recherche empirique conduite par Miles, (2000) appuie ce constat. Cette étude
analyse comment 1’orientation collective et la cohésion influencent les résultats des équipes.
Les auteurs démontrent que des équipes plus cohésives sont plus efficaces, ce qui est un facteur
clé pour assurer 1’adhésion collective dans des projets de transformation digitale (Miles, 2000).
Compétences numeériques et littératie digitale (C5) : Le renforcement des compétences
numériques est une priorité pour permettre aux PME de s’aligner sur les exigences de la
transformation digitale. Cela nécessite 1’¢laboration de programmes de formation adaptés aux
différents niveaux de maturité digitale, tout en promouvant ’auto-apprentissage via des
plateformes interactives. En paralléle, un systéme de reconnaissance des progres réalisés par
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les employés doit étre instauré, encourageant ainsi une montée en compétence continue et
motivante. Ce constat est soutenu par une étude empirique antérieure de Wolff et al., (2019).
Cette étude explore les besoins en compétences spécifiques aux projets de transformation
digitale, en mettant en avant l'importance d'un apprentissage interdisciplinaire combinant
formation académique et expérience professionnelle (Wolff et al., 2019).

Figure 3 Approche intégrée pour une transformation digitale réussie des PME.

apprenante (C1)

Capacités
dynamiques et
reconfiguration
des ressources

internes (C2)

Compétences
numériques et
littératie digitale
(C5)

Cohésion Collaborations
participative et efficaces et

adhésion écosystémes
collective (C4) ouverts (C3)

Source : Elaboration des auteurs.
5. Conclusion

En conclusion, cette recherche a clairement démontré 1’importance de I’innovation managériale
dans la réussite des projets de transformation digitale des PME. Bien que la digitalisation soit
souvent conceptualisée comme un enjeu technologique, nous avons souligné 1’importance
d’intégrer des pratiques managériales innovantes pour garantir son succes. En effet, cette étude
a permis de mettre en évidence les principaux défis parmi lesquels les résistances
organisationnelles, le manque de ressources financiéres et techniques ainsi que le déficit des
compétences numériques et managériales.

Comme cette recherche I’a démontré, I’innovation managériale ne se limite pas a [’adoption
des technologies, elle est également un instrument stratégique pour promouvoir la flexibilité
organisationnelle, 1’agilité décisionnelle et une meilleure intégration des outils numériques.
C’est pourquoi le modéle 5C que nous avons élaboré peut-étre un cadre conceptuel idéal pour
permettre aux PME d’exploiter pleinement les synergies de l’innovation des pratiques
managériales et de la transformation digitale. Les cing éléments les plus essentiels identifiés
sont les suivants : (1) la culture organisationnelle agile, (2) les capacités dynamiques
réorganisées, (3) les collaborations efficaces, (4) participant la cohésion, et (5) les compétences
numériques améliorées.

Sur la base de ces résultats, plusieurs opportunités de recherche peuvent étre identifiées. Par
exemple, une analyse empirique de ces cing facteurs et I’examen de 1’effet de leur combinaison
les uns sur les autres sur la performance des entreprises pourraient étre réalisés. D’autre part,
une comparaison intersectorielle ouverte ou interentreprises pourraient également apporter des
connaissances supplémentaires dans lesquelles les secteurs ou les typologies d’entreprises
présentent des différences plus ou moi tranchées. Enfin, une étude sur la politique publique en

80
www.ijafame.org



http://www.ijafame.org/

FAME

ISSN: 2658-8455 1JA
Volume 6, Issue 4 (2025), pp. 61-85. Totemafional 4

© Authors: CC BY-NC-ND m Auditing,

al of Accounting, Finance.
nagement & Economics

matiere de PME et de I’accompagnement a la digitalisation représente un vecteur important
pour les futures recherches. Non seulement cela peut montrer comment les processus de
digitalisation peuvent contribuer a soutenir de maniére inédite la résilience ou la compétitivite.
En effet, la transformation digitale est un processus de toute I’entreprise, pas seulement d’un
changement technologique. C’est pourquoi les entreprises qui s’engagent un peu plus
sérieusement sur cette question obtiendront des avantages certains sur les autres.

Les études recensées dans cette revue systématique présentent plusieurs lacunes dans la
littérature actuelle sur la transformation numérique et I'innovation managériale dans les PME.
En effet, la majorité des recherches adoptent une approche ponctuelle, souvent limitée a un seul
contexte géographique ou sectoriel, ce qui empéche la généralisation des résultats (Valdez-
Juérez et al., 2024 ; Costa et al., 2023). De plus, un nombre significatif d'études privilégient
exclusivement 1’approche qualitative ou quantitative, réduisant ainsi la possibilit¢ d’une
compréhension approfondie et nuancée des phénomeénes complexes liés a I’innovation
manageriale (Zuzaku et Abazi, 2022 ; Gonzéalez-Varona et al., 2021). La littérature existante
manifeste également une insuffisance dans la prise en compte des dynamiques
interorganisationnelles et de collaboration entre différents acteurs, négligeant notamment les
interactions au sein d'écosystémes plus larges d’innovation ouverte (Rahnama et al., 2022 ;
Appio et al., 2024). Enfin, les recherches analysées révélent un déficit marqué concernant
I’exploration longitudinale des effets a long terme de la transformation numérique sur la
performance des PME, laissant ainsi un vide théorique notable a ce niveau (Pelletier et Cloutier,
2019 ; Simberova et al., 2022). Ces lacunes témoignent clairement du besoin d’études futures
multidimensionnelles, longitudinales et comparatives, capables d’intégrer a la fois les
dimensions organisationnelles, humaines et contextuelles afin d'enrichir la compréhension
actuelle du phénomene de la transformation numérique dans les PME.
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