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Profil distinctif des dirigeants
de PME innovatrices

Elisabeth LEFEBVRE
Ecole polytechnique de Montréal*

RESUME

Plusieurs recherches ont démontré l'influence profonde du dirigeant sur I'orien-
tation stratégique de son entreprise et en particulier sur I'adoption d'innova-
tions. Cependant, I'état actuel de nos connaissances ne nous permet pas de
cerner avec précision les caractéristiques distinctives du dirigeant ainsi que les
modalités par lesquelles s'exerce son influence lors de I'adoption des nouvelles
technologies.

Cet article présente les résultats d'une étude empirique qui analyse en profon-
deur certaines caractéristiques du dirigeant, ce dernier étant considéré comme
un facteur primordial d’adoption des nouvelles technologies informatiques dans
les PME manufacturieres.

Les résultats permettent de constater qu'il existe de fortes relations entre les
composantes des profils des dirigeants et le degré innovateur de I'entreprise.
En particulier, il ressort clairement qu'une attitude positive envers le risque et
une attitude proactive des dirigeants sont les composantes les plus fortement
et positivement corrélées au degré innovateur de leurs entreprises. Certaines
caractéristiques du processus décisionnel des dirigeants, dont en particulier un
horizon de planification orienté vers le long terme, des méthodes d‘analyses
plus raffinées ainsi qu'une recherche d'informations internes plus systématique
sont aussi positivement corrélées au degré innovateur. En outre, les entreprises
plus innovatrices bénéficient souvent de I'expérience fonctionnelle plus appro-
fondie de leurs dirigeants en génie-production.

Ces résultats suggérent qu'au-dela de la simple constatation de I'importance
du dirigeant lors de I'adoption des nouvelles technologies, il devient essentiel
de connaitre les contributions des différentes composantes de ces profils re-
trouvés dans les entreprises plus innovatrices. Dans une perspective évolutive,

Elisabeth Lefebvre détient un Ph. D. en administration (option gestion de la techno-
logie). Ses intéréts de recherche actuels portent tout particulierement sur les diffé-
rents facteurs susceptibles de promouvoir I’adoption des technologies avancées dans
les entreprises. Adresse : Ecole polytechnique, Université de Montréal, Département
de génie industriel, C.P. 6079, succursale A, Montréal (Québec), H3C 3A7.
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8 Elisabeth LEFEBVRE

le dirigeant d'une PME déterminerait donc en grande partie la trajectoire tech-
nologique de son entreprise ce qui, sur les plans théorique et pratique, a de
profondes répercussions.

ABSTRACT

Many researchers have demonstrated the influence of the CEO (Chief executive
officer) on the strategic orientation of the firm, particularly concerning the adop-
tion of innovations. Nevertheless, it has proved difficult to pin down the CEO's
exact distinctive characteristics as well as the characteristics of his decision
making process as it pertains to technology adoption.

This paper presents results from an empirical study which analyzes in details
some of those CEO characteristics, the underlying assumption being that he is
one of the main influential factor in the adoption of new computerized technolo-
gies especially in the context of small manufacturing firms.

The results show the existence of strong relationships between the CEO's pro-
file and the innovativeness of the firm. It clearly appears that a positive attitude
towards risk and a proactive attitude are the strongest determinants and the
most positively correlated to the degree of innovativeness of his firm. Some
characteristics of the CEO'’s decision-making process are also positively related
to the innovativeness, namely a long-term oriented planification, greater
analytical ability, and a more elaborate systematic internal search for informa-
tion. Furthermore, the CEOs in the more innovative firms have often a sounded
engineering-production experience.

The resuilts also suggest that over and above the basic observation of the
CEO's importance in the new technology adoption process, it is crucial to find
out all the different profile components implied in the most innovative firms. In
an evolutive perspective, the CEO of a small business would be mainly
responsible of the technological orientation of his firm which leads to important
consequences both on theoretical and practical grounds.

RESUMEN

Varias investigaciénes han demostrado la profunda influencia del dirigente en
la orientacién estratégica de su empresa, particularmente en las inovaciones.
Sin embargo, el estado actual de nuestros conocimientos no nos permite de
conseguir precisamente, las caracteristicas distintas del dirigente y los modos
por los cuédles se refleja su influencia cuando se adoptan nuevas tecnologias.

El siguiente articulo presenta los resultados de un estudio empirico que analiza
con todo detalle ciertas caracteristicas del dirigente, éste, siendo considerado
como un prime factor en la adopcién de las nuevas tecnologias informaticas de
la PME (pequeria y mediana empresa) manufacturera.

Los resultados permiten tener en cuenta que hay importantes relaciones entre
los conponentes del perfil de los dirigentes y el nivel innovador de la empresa.
En particular, se nota claramente que un actitud positiva frente al riesgo y un
actitud pro-activa de los dirigentes son fuertamente y positivamente ligadas al
nivel innovador de sus empresas. Ciertas caracteristicas del proceso decisional
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Profil distinctif des dirigeants de PME innovatrices 9

de los dirigentes, particularmente cuando se trata de una planificacién, a largo
termino, son tambien positivamente ligadas al nivel innovador como los métodos
de andlisis mas profundos y una investigacion sistemdtica mas intensa de la
informacién interna. Una experiencia funcional mas elevada en la produccién
de la inginiera se encuentra en las empresas mas innovadoras. Finalmente,
dos variables estructurales como la tecnocracia y las estructuras organiza-
cionales mas flexibles favorecen las innovaciones.

Esto sugiere que, cuando se adoptan nuevas tecnologias, mds importantes
que la del dirigente, parece necesario de reconocer la importancia de los otros
componentes de esos perfiles encontrados en las empresas innovadoras. En
una perspectiva evolutiva, el dirigente de una PME determinaria mayormente la
trayectoria tecnolégica de su empresa, la cuol, teoricamente y praticamente
tiene profundas repercusiones.

Introduction

Au cours de la derniere décennie nous avons été témoins d’une intensification
de la compétition industrielle globale, imposant aux entreprises manufacturiéres
de nouvelles pressions a la compétitivité et des exigences de productivité ac-
crues. Cette tendance devrait méme s’accentuer au cours des prochaines années.
Dans un tel contexte, I’adoption des nouvelles technologies, en raison des avan-
tages stratégiques qui permettent de consolider et d’améliorer la position
compétitive des entreprises, devient une priorité. Or, I’industrie nord-américaine
accuse un sérieux retard sur ce plan. De toute évidence, plusieurs facteurs peu-
vent &tre invoqués pour expliquer que nos entreprises n’adoptent pas les nouvel-
les technologies au méme rythme que les autres pays industrialisés. Un des
facteurs déterminants serait, selon plusieurs auteurs, 1’influence des membres de
1a haute direction.

Pour les PME, I’adoption de nouvelles technologies constitue une déci-
sion stratégique qui pourrait leur permettre de maintenir une position
concurrentielle actuellement de plus en plus menacée (Lefebvre ef al., 1990). Si
I’on considere I'important investissement de capitaux et I’exigence d’une main-
d’ceuvre spécialisée, la survie méme de ’entreprise peut dépendre de ce choix.
Il n’est donc pas étonnant de constater la forte implication des dirigeants dans
cette prise de décision. Plusieurs recherches ont fait état de ce rdle dominant et
nécessaire des dirigeants de PME pour engendrer 1’innovation et assurer la
pleine réalisation du potentiel technologique. Cependant, 1’état actuel de nos
connaissances ne nous permet pas de cerner avec précision les caractéristiques
distinctives et le role primordial du dirigeant, ainsi que les modalités par les-
quelles s’exerce son influence lors de 1’adoption de nouvelles technologies.
C’est pourquoi nous avons mené une recherche dont I’objectif principal visait &
mieux comprendre certaines des caractéristiques des dirigeants associés aux en-
treprises les plus innovatrices dans 1’utilisation des technologies informatiques.

Revue intemationale P.M.E., vol. 4, n° 3, 1991



10 FElisabeth LEFEBVRE

1. Le dirigeant et ’adoption des nouvelles
technologies dans son entreprise

L’influence du dirigeant lors de 1’adoption de nouvelles technologies est pri-
mordiale. Dans le cas des petites entreprises qui ont fait le premier pas vers
I’informatisation, le dirigeant est non seulement le premier & avoir 1’idée d’in-
troduire les technologies de I’information, mais il est de plus celui qui, dans
plus de 90 % des cas, prend la décision d’informatiser I’entreprise (Lefebvre et
Lefebvre, 1988b). Méme dans les trés grandes entreprises et dans le contexte
plus général d’adoption des nouvelles technologies, le dirigeant joue un role
tres actif (CEC, 1987 et 1986 ; Maidique et Hayes, 1985).

Toutefois, on retrouve également la situation inverse ou I’influence du
dirigeant s’avere négative et constitue ainsi I’'un des principaux obstacles a
I’adoption des nouvelles technologies. Dans le contexte nord-américain, de nom-
breux chercheurs dénoncent cette situation (Munro et Noori, 1987 ; Skinner,
1985, 1984 et 1983 ; Hayes et Wheelwright, 1984, pour n’en nommer que quel-
ques-uns). De méme, il semblerait que les attitudes des dirigeants canadiens ne
soient pas de nature & promouvoir 1’adoption et la diffusion des nouvelles tech-
nologies. En se basant sur une enquéte comparative entre les Etats-Unis, le
Canada, I’Europe et le Japon, Davis (1985) arrivait a la conclusion que les
dirigeants canadiens étaient, en moyenne, moins ouverts aux innovations que
leurs collégues japonais. D’autres études comparatives sur I’attitude des diri-
geants envers les innovations existent aussi : la plupart d’entre elles emploient
une méthodologie qualitative et comparent les dirigeants américains aux diri-
geants japonais (Hayes et Wheelwright, 1984 ; Marsland et Beer, 1983 ;
Schonberger, 1982 ; Baranson, 1981 ; Hayes, 1981 ; Pascale et Athos, 1981), ou
aux dirigeants allemands (Limprecht et Hayes, 1982 ; Lawrence, 1980). Toutes
en viennent a la conclusion qu’en Amérique du Nord, la haute direction est
moins favorable a ’adoption des nouvelles technologies que dans les autres
pays. Ce méme probleme est soulevé par les praticiens. Ainsi, dans une enquéte
menée en 1987 aupres des quelque quatre mille lecteurs de la revue américaine
Harvard Business Review, I’opinion prédominante était que la pittre perfor-
mance des gestionnaires se trouve a I’origine du déclin de la compétitivité.

Dans 1a mesure ol tout semble confirmer que, dans certaines situations, le
dirigeant est ’un des principaux obstacles a 1’adoption des nouvelles technolo-
gies, nous étudierons exhaustivement son apport en abordant quatre aspects
cruciaux : ses caractéristiques personnelles, ses attitudes et ses traits de person-
nalité, les particularités de son processus décisionnel, ainsi que les propriétés
organisationnelles liées a son influence.

Revue intemationale P.M.E., vol. 4, n° 3, 1991



Profil distinctif des dirigeants de PME innovatrices 11

1.1. Les caractéristiques personnelies du dirigeant

Dans le contexte nord-américain, plusieurs caractéristiques émergent de fagon
particulierement frappante. Une de ces caractéristiques, la mobilité excessive
des hauts gestionnaires américains, a ét€ dénoncée tout particulierement par
Hayes et Abernathy (1980). Cette mobilité des hauts gestionnaires occasion-
nerait, entre autres, des décisions basées sur des informations inadéquates et
incompletes, et une tendance & ne se préoccuper que du court terme.

L’expérience fonctionnelle, ainsi que le bagage scolaire du dirigeant, la
plupart du temps non technique, ne favoriseraient pas 1’adoption des nouvelles
technologies (Dean, 1987 ; Gerstein et Reisman, 1984 ; Hayes et Wheelwright,
1984 ; Kantrow, 1980). Or, ces deux aspects sont primordiaux puisque, selon
McMillan (1987), la priorité pour la gestion des entreprises performantes de
demain est de comprendre I’innovation technologique.

Ces caractéristiques personnelles du dirigeant, que nous pourrions appeler
fiche signalétique, seront mesurées par les 7 variables de recherche présentées
au tableau 1 (premier ensemble de variables indépendantes).

TaBLEAU 1
Variables de recherche retenues et mesures opérationnelles utilisées

Valeur dépendante
 adoption d’innovations incrémentales Mesure utilisée par Dewar et Dutton, 1986
» adoption d’innovations radicales

Variable indépendante

i) Caractéristiques de 1’entreprise
V1: propriétaire de I’entreprise Mesure utilisée par Kahn et
Manopichetwattana, 1989

V2: nombre d’années de service
dans ’entreprise

V3: nombre d’années de service Mesure utilisée par Jarymiszyn et al., 1985
dans ce secteur d’activité

V4: nombre d’années de service
dans sa fonction de dirigeant

V5: expérience fonctionnelle Mesure utilisée par Collins et al., 1988
V6: formation technique Mesure utilisée par Julien et al., 1988
V7: niveau d’éducation Mesure utilisée par Julien et al., 1988

ii) Attitudes et traits de personnalité du dirigeant

V8: attitude envers les changements Mesure utilisée par Julien et al., 1988 et
technologiques Nabseth, 1973

V9: attitude envers le risque Mesure adaptée de Kahn et
Manopichetwattana, 1989

Revue intemnationale P.M.E., vol. 4, n° 3, 1991



12 Elisabeth LEFEBVRE

V10: attitude proactive
V11: champ de contrdle
(locus of control) Mesure utilisée par Lumpkin, 1988

iii) Caractéristiques du processus
décisionnel du dirigeant

V12: recherche systématique
d’information interne Mesure adaptée de Miller et Friesen, 1982

V13 : recherche systématique
d’information externe

V14: horizon de planification

V15: analyse Mesure adaptée de Kahn et
Manopichetwattana, 1989

V16: conscience de la stratégie

iv) Caractéristiques organisationnelles
liées 2 I'influence du dirigeant

V17: technocratisation Mesure utilisée par Collins et al., 1988
et Julien et al., 1988

V18 : centralisation Mesure utilisée par Cohn et Turyn, 1984
et Hage et Aiken, 1970 et 1967

V19: formalisation Mesure utilisée par Cohn et Turyn, 1984

1.2. Attitudes et traits de personnalité du dirigeant

Compte tenu de I’influence du dirigeant dans la gestion et la direction de I’en-
treprise, et ce, particulierement dans les PME (D’Amboise, 1989 ; Julien et
Marchesnay, 1988 ; Castaldi, 1986), ses attitudes envers les changements en
général et les changements technologiques en particulier sont associées a I’adop-
tion d’innovations (Julien et al., 1988). Parallelement, une attitude favorable
envers le risque et ’innovation des produits ainsi qu’une attitude proactive sont
positivement associées a 1’adoption d’innovations. Selon Kahn et
Manopichetwattana (1989), ces trois aspects mesurent aussi la capacité
entrepreneuriale.

Quant aux traits de personnalité du dirigeant, le champ de contrdle (locus
of control) a été souvent associé au comportement entrepreneurial (Brockhaus,
1982 et 1975 ; Shapero, 1975 ; Durand et Shea, 1974) et a été plus récemment
identifi€ comme un « influenceur » du caractere innovateur des entreprises
(Kahn et Manopichetwattana, 1989 ; Miller et Toulouse, 1986a et 1986b ; Miller,
Kets de Vries et Toulouse, 1982). Le champ de contrdle (Rotter, 1966) reflete
la perception qu’a un individu du contrble qu’il est en mesure d’exercer sur les
événements qui peuvent lui arriver. Ainsi, une personne dont le champ de con-
trole est interne serait convaincue que ses efforts ont permis de changer le
déroulement des événements, tandis qu’une personne dont le champ de contréle
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Profil distinctif des dirigeants de PME innovatrices 13

est externe serait persuadée que le destin, la fatalité ou la chance influencent le
déroulement des événements. Ainsi, il existerait une association positive entre
le champ de contrdle interne et I’innovation (Kahn et Manopichetwattana, 1989 ;
Miller et Toulouse, 1986a et 1986b).

1.3. Le processus décisionnel du dirigeant

La fagon méme dont la décision d’adopter les nouvelles technologies est prise
deviendrait, selon plusieurs auteurs, I'un des facteurs d’adoption les plus in-
fluents (Dean, 1987 ; Meyer et Goes, 1987 ; Pennings, 1987). Puisque le diri-
geant a une influence considérable lors de ’adoption des nouvelles technologies,
il en découle logiquement que son implication lors des différentes phases du
processus décisionnel devient primordiale.

On a donc retenu quatre variables (troisi®me ensemble de variables indé-
pendantes), correspondant aux différentes phases du processus décisionnel pro-
posé initialement par Simon (1977) et repris plus récemment par Meyer et Goes
(1987). Ainsi, a la phase « intelligence » (ou recherche d’informations) corres-
pondrait la recherche systématique d’informations internes ou externes a 1’en-
treprise (scanning). Les trois autres variables, I’horizon de planification
(futurity), la prise de conscience et ’analyse de la stratégie (consciousness of
strategy) se rapportent a la phase « évaluation-choix ».

1.4. Les caractéristiques organisationnelles liées
a l'influence du dirigeant

Les caractéristiques organisationnelles (quatritme ensemble de variables indé-
pendantes) présentant le plus d’intérét pour notre étude sont celles qui sont
fortement influencées par le dirigeant de I’entreprise et qui peuvent ultimement
promouvoir I’adoption des nouvelles technologies.

L’influence du dirigeant sur la structure organisationnelle de son entre-
prise est bien reconnue dans la littérature, surtout lorsqu’il s’agit de petites
entreprises (D’Amboise, 1989 ; Julien et Marchesnay, 1988). Certains auteurs
sont méme allés plus loin en démontrant empiriquement la relation entre cer-
tains traits de personnalité du dirigeant et certaines configurations organisa-
tionnelles (Miller et Toulouse, 1986a ; Miller et Droge, 1986 ; Kets de Vries et
Miller, 1984).

Plusieurs auteurs ont aussi démontré 1’importance de certaines caractéris-
tiques organisationnelles particuli¢res quant 2 la capacité innovatrice des entre-
prises. Ainsi, la technocratisation, c’est-a-dire le degré de connaissances
techniques et scientifiques retrouvées dans une entreprise, serait la caractéristi-
que organisationnelle la plus souvent associée a ’adoption d’innovations tech-
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14 Elisabeth LEFEBVRE

nologiques (Collins et al., 1988 ; Julien er al., 1988). En ce qui conceme la
relation entre la technocratisation organisationnelle et certains traits spécifiques
du dirigeant, on pourrait croire intuitivement 3 une complicité relativement
étroite, bien qu’elle ne soit que partiellement démontrée.

Deux autres propriétés organisationnelles associées a certains traits du
dirigeant, soit la formalisation et la centralisation, semblent pour leur part &tre
négativement liées au caractere innovateur des entreprises (Cohn et Turyn,
1984 ; Hage et Aiken, 1970 et 1967). En effet, une décentralisation stimule la
créativité et I’innovation, bien qu’il soit possible de soutenir I’argument in-
verse : une plus grande centralisation peut aussi faciliter la décision d’adopter
des innovations en limitant, par exemple, le nombre d’intervenants (Zaltman et
al., 1973 ; Normann, 1971 ; Rogers et Shoemaker, 1971).

2. Aspects méthodologiques

Un certain nombre de difficultés semblent &tre inhérentes 4 la recherche en
innovation, car les résultats ont ét€ qualifiés d’instables, peu convergents, non
interprétables, voire contradictoires (Meyer et Goes, 1987 ; Pennings, 1987 ;
Ettlie et al., 1984 ; Downs et Mohr, 1976).

2.1. Difficultés méthodologiques reliées au choix
de la variable dépendante

Une premitre difficulté est étroitement liée 2 la pluralité des définitions du
terme « innovation ». Or, compte tenu du fait que I'innovation constitue la va-
riable dépendante dans la majorité des recherches, les problémes créés par la
difficulté de saisir les attributs de I’innovation engendrent, selon plusieurs
auteurs, des points de vue 2 la fois fragmentaires et contradictoires (Dewar et
Dutton, 1986). Ainsi, selon Downs et Mohr, il existerait deux niveaux d’attri-
buts pour déterminer les types d’innovations : des attributs dits primaires, qui se
rapportent a I’objet (I’innovation) et qui sont indépendants du sujet (I’organisa-
tion), et des attributs dits secondaires, qui varient selon la perception que les
sujets ont de 1’objet. C’est ainsi que certains attributs d’une innovation peuvent
étre les mémes pour toutes les organisations, alors que d’autres varient selon le
type d’organisation concernée. Or, selon ces mémes auteurs, les attributs secon-
daires sont les plus susceptibles d’indiquer le caractere innovateur d’une organi-
sation. Cependant, dans la majorité des recherches, les attributs primaires et les
attributs secondaires ne sont pas départagés, ce qui conduit, dans plusieurs cas,
a des résultats non interprétables, puisque I’on ne peut distinguer 1’apport d’un
déterminant donné a un type particulier d’innovation dans une organisation
spécifique.
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Profil distinctif des dirigeants de PME innovatrices 15

Pour pallier les difficultés méthodologiques reliées au choix de la variable
dépendante, nous devons déterminer I’innovation aussi précisément que possi-
ble, puisque des différences fondamentales existent entre différents types d’in-
novation. Nous avons donc retenu des innovations qui partagent le méme attribut
primaire ; ces innovations correspondent toutes a des applications de technolo-
gies informatiques (tableau 2). La typologie utilisée est dérivée de recherches
empiriques (Statistique Canada, 1988 et 1989 ; Lefebvre et Lefebvre, 1988a)
elle comprend a 1a fois les applications associées aux technologies de bureau et
aux technologies de production. Ces deux dernitres technologies étant de plus
en plus intégrées, particulitrement dans le secteur manufacturier, il devient im-
possible de les dissocier (Goldhar et Jelinek, 1985, Child et al., 1983).

TABLEAU 2
Typologie d’innovations de procédés informatisés

Applications associées aux technologies de bureau
¢ Comptes 2 payer/comptes & recevoir

¢ Gestion des inventaires

 Analyse des ventes

* Gestion de la paie

« Facturation

* Prix de revient

» Gestion des opérations

¢ Traitement de texte

o Courrier/archivage électronique

Applications associées aux technologies de production
¢ Conception et ingénierie
— conception assistée par ordinateur (CAO) et ingénierie assistée par ordinateur (IAO)
— résultats CAO servant au contrSle des machines de fabrication CAO/FAO
¢ Fabrication et assemblage
— machines 2 commandes numériques informatisées
— cellules de fabrication flexible (CFF)
— systemes de fabrication flexible (SFF)
— robots de mise en place simples
— autres robots plus complexes
¢ Manipulation automatisée du matériel
— systtme de stockage et d’extraction automatisé (SSEA)
— systéme de véhicules guidés automatiques (SVGA)
* Inspection par capteurs automatisés et/ou vérification d’équipement
« Communications et contrdle
- réseau local pour I'usine
- réseau informatique entre compagnies reliant les usines aux fournisseurs
et aux clients

Source : Statistique Canada, (1989 et 1988) ; Lefebvre et Lefebvre, (1988a).
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16 Flisabeth LEFEBVRE

Quant a Pattribut secondaire de ces innovations, nous avons choisi le
critere récemment proposé par Dewar et Dutton (1986) et Ettlie et al. (1984)
dans le cadre de recherches empiriques. Selon ces derniers, une innovation se-
rait de nature radicale ou incrémentale, selon les contextes organisationnels et
industriels considérés.

2.2. Définition de la variable dépendante

Pour déterminer de facon objective la nature incrémentale ou radicale de
chacune des innovations considérées, nous avons fait appel a un panel de 20 ex-
perts venant de divers milieux (universitaire, public, parapublic et privé) fami-
liers avec les procédés informatisés généralement retrouvés dans les entreprises
du secteur considéré. L’information obtenue nous a permis de classer les tech-
nologies informatisées selon un continuum « incrémental-radical » puis par la
suite, d’établir un groupe d’innovations radicales et un groupe d’innovations
incrémentales.

Les résultats obtenus auprés du panel d’experts illustrent bien 1’écart entre
les applications technologiques de base, telles la gestion de la paie, et les appli-
cations plus sophistiquées, telles que le CAO/IAO. Les applications associées
aux technologies de bureau, sauf la gestion des inventaires, du prix de revient et
la gestion des opérations, sont généralement considérées par les experts comme
des innovations de nature plus incrémentale. Ces trois dernitres opérations se
distinguent des applications comptables de base (gestion de la paie, comptes a
payer/a recevoir, facturation) et des applications de nature opérationnelle (traite-
ment de texte) : elles impliquent une certaine préoccupation envers le contrle
des activités de I’entreprise et, en ce sens, constituent une indication d’une
grande maturité technologique (Gibson et Nolan, 1974).

La plupart des innovations qualifiées de plus radicales par les experts
correspondent a des applications associées aux technologies de production. Le
fait que les machines & commandes numériques informatisées soient considé-
rées parmi les innovations radicales comme celles qui le seraient le moins
semble relativement raisonnable. Elles constituent en effet une forme d’automa-
tisation assez rudimentaire et courante (MIC, 1987 ; CEC, 1986). La conception
assistée par ordinateur et/ou I’ingénierie assistée par ordinateur atteint le plus
haut niveau dans les innovations radicales. Le savoir-faire technologique néces-
saire a la mise en place et a ’exploitation de tels systémes justifie en effet le
classement de cette innovation dans la catégorie radicale. Il faut aussi remar-
quer que les technologies de télécommunication associées a 1’automatisation
des activités de production (réseau local pour 1’usine et réseau informatique
entre compagnies reliant les usines aux fournisseurs et aux clients) sont aussi
évaluées par les experts comme des innovations radicales, compte tenu de la
taille restreinte des entreprises considérées.
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Evaluer le degré innovateur de fagon dichotomique (adoption d’innova-
tions incrémentales contre adoption d’innovations radicales) apparait comme
une simplification 1égerement abusive. En effet, nous pensons que, dans un
contexte de PME, I’adoption de plusieurs innovations incrémentales peut repré-
senter un pas plus décisif et une avance technologique plus considérable que
I’adoption d’une seule innovation radicale. Il s’agirait des lors de nous €loigner
de cette simple dichotomie pour tenter de redéfinir le degré innovateur d’une
entreprise.

La typologie des innovations considérées comprend 21 applications infor-
matisées pour lesquelles le panel d’experts a accordé un score sur une échelle
variant entre 1 (= incrémental) et 7 (= radical). Il est donc proposé de pondérer
chaque innovation adoptée par le score moyen accordé par les vingt experts et
de faire I’addition de toutes les innovations adoptées ainsi pondérées. Cette
somme pondérée donne non seulement le nombre d’innovations (comme men-
tionné dans des études précédentes ; voir, par exemple, Lefebvre ef al., 1990 ;
Ettlie et al., 1984 ), mais aussi la nature radicale et incrémentale de ces innova-
tions. Cette facon de quantifier le degré innovateur est inspirée du score
d’automatisation proposé par Khandwalla (1977). Cependant, Khandwalla
pondere selon des criteres préétablis qui ne tiennent pas compte du milieu
organisationnel et sectoriel. Le degré innovateur ainsi calculé représente la va-
riable dépendante retenue dans le cadre de cette recherche.

2.3. Choix du contexte organisationnel

Plusieurs recherches ont démontré 1’importance des caractéristiques
organisationnelles lors de 1’adoption d’innovations. Pensons tout particuliere-
ment 2 la taille de ’entreprise (Miller et Toulouse, 1986 ; Lefebvre et al., 1985)
et au secteur d’activités. Le retranchement de certaines caractéristiques
organisationnelles pourrait expliquer partiellement pourquoi certains résultats
de recherche sont si contradictoires. Pour pallier cette difficulté, 1’étude présen-
tée ici est restreinte a un groupe d’entreprises de méme taille et de méme sec-
teur d’activités.

L’univers visé par I’enquéte est trés clairement défini : il s’agit d’entrepri-
ses manufacturieres établies au Québec dans le secteur d’activités appelé pro-
duits en matitres plastiques et dont la taille varie entre 10 et 200 employés.
Cette limite inférieure trés arbitraire permet d’exclure les trés petites entreprises
qui ont, dans I’ensemble, trés peu adopté d’innovations de procédés. Cette forme
d’exclusion a priori a été retenue pour les mémes raisons dans d’autres recher-
ches (par exemple, Statistique Canada, 1988 ou Raymond, 1987). De plus, ces
tres petites entreprises encore appelées « entreprises artisanales » ou « hypo-
firmes » (entreprises de moins de 10 employés, voire de moins de 5 employés)
possedent des caractéristiques particulieres qui les distinguent des autres petites
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entreprises (Julien et Marchesnay, 1988) et qui ne présenteraient pas certaines
caractéristiques organisationnelles qui nous intéressent particulitrement, comme
la technocratisation. La limite supérieure (moins de 200 employés) est celle qui
est fixée dans la définition standard des PME (MIC, 1987).

Nous avons choisi, comme secteur spécifique, celui des produits en
matieres plastiques, puisque les innovations considérées y sont toutes poten-
tiellement applicables. De plus, ce secteur affiche un taux relativement élevé de
pénétration de ces innovations (Association CAO/FAQ, 1989 ; Industrial Tech-
nology Institute, 1989 ; Statistique Canada, 1988 et 1989).

2.4. Les répondants

Un questionnaire ayant déja fait I’objet d’un prétest aupreés de 10 personnes fut
envoyé directement aux dirigeants de 366 entreprises manufacturi¢res. Ces en-
treprises représentent toutes les PME actives au Québec dans le secteur de la
transformation des plastiques. La plus stricte confidentialité¢ fut assurée aux
participants. Les dirigeants de 95 entreprises acceptérent de collaborer 2 cette
enquéte, ce qui constitue un taux de réponse de 26,3 %. Aucun rappel ne fut
effectué. Pour respecter les criteres de taille préétablis, une entreprise a di étre
exclue, puisque ses effectifs excédaient 200 employés.

Environ 21 % des entreprises qui ont participé a cette recherche dépen-
dent d’un siege social. Or, la présence d’un si¢ge social est un facteur externe
qui peut modifier de nombreux facteurs internes dont, en particulier, 1’adoption
des nouvelles technologies. Nous excluerons donc ces entreprises, ce qui porte
I’échantillon a 74 entreprises que nous qualifierons d’entreprises indépendantes,
tout en sachant que cette qualification est 1égérement abusive (Cibert, 1990).

2.5. Choix des mesures opérationnelles
des variables de recherche

Les variables de nature factuelle qui correspondent aux caractéristiques person-
nelles du dirigeant ne posent guére de problemes de mesure. Toutes les autres
variables de nature perceptuelle sont mesurées a partir de construits validés. Les
mesures utilisées dans cette recherche sont présentées au tableau 3.

3. Discussion des résultats

L’objectif fondamental de cette recherche est d’étudier la relation entre le degré
innovateur et les variables présentées au tableau 3. Notons que ceci constitue
une démarche assez inédite, puisque trés peu de recherches empiriques ont pris
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en considération le caractere radical des innovations. Une exception notable est
sans aucun doute la recherche menée en 1977 par Dewar et Dutton sur 40
entreprises dans I’industrie de la chaussure (Dewar et Dutton, 1986) ; I’autre
exception est la recherche d’Ettlie er al. (1984). Selon nous, aucune évidence
empirique n’existe sur ce plan dans le milieu spécifique des PME et des appli-
cations informatisées.

Les résultats du tableau 3 montrent clairement que les innovations plus
radicales demandent par leur nature méme une expertise interne treés élevée.
L’expérience fonctionnelle en génie production du dirigeant est positivement
associée au degré innovateur, et ce, de fagon significative, alors qu’une relation
négative est observée au regard de 1’expérience fonctionnelle en comptabilité/
finance. Notons que le nombre d’années d’études est positivement, mais non
fortement associé au degré innovateur. Par contre, le nombre d’années durant
lesquelles il a travaillé (qui peut &tre considéré comme une approximation de
I’4ge du dirigeant) donne des résultats peu concluants.

L’innovation apporte des changements majeurs et profonds qui exigent
des attitudes trés positives de la part de la haute direction, ce qui est clairement
confirmé par le tableau 1. Une attitude favorable envers les changements tech-
nologiques et le risque, une attitude proactive et un champ de contrdle interne
sont autant de facteurs positifs.

Les innovations plus radicales impliquent des éléments de nouveauté, de
nombreuses incertitudes et certaines difficultés peu prévisibles. Ces innovations
sont considérées comme potentiellement perturbatrices (disruptives) voire me-
nagantes (Ettlie et al., 1984). Par conséquent, il semble que leur adoption dans
un contexte de PME demanderait une recherche systématique d’informations
tres intense, un horizon de planification qui dépasse le court terme, des analyses
plus poussées et une conscience accrue de I’orientation stratégique de ’entre-
prise. Toutes ces prévisions sont confirmées par les résultats du tableau 1.
Notons que I'information externe a moins de poids que I’information interne.

Les structures organisationnelles et leur relation avec 1’adoption d’innova-
tions ont retenu I’attention de plusieurs chercheurs (par exemple, Collins et al.,
1988). Cependant, les résultats restent contradictoires en fonction du type d’in-
novation et du contexte organisationnel. La technocratisation, reflétant la con-
centration du personnel technique, aurait tendance 4 promouvoir des innovations
incrémentales, car les efforts innovateurs deviennent alors institutionnalisés
(Hage, 1980). A notre avis, cet argument ne s’applique guere 2 des PME mais
plutdt a des entreprises de plus grande taille, comme celles étudiées par Hage.
Plus récemment, Ettlie et al. (1984) ont démontré qu’une politique technologi-
que agressive alliée 4 une concentration de spécialistes favoriserait les inno-
vations plus radicales. Dans la méme voie, Dewar et Dutton arrivent a la
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conclusion que la technocratisation est I’élément majeur pour I’adoption d’inno-
vations plus radicales, ce que les résultats de cette recherche confirment de
fagon indéniable. Plus le nombre d’employés & caracteére technique est impor-
tant, plus les nouvelles idées, les nouveautés technologiques et les nouvelles
procédures peuvent &tre comprises et mises en place.

Bien que la centralisation soit parfois positivement, parfois négativement
associée 2 I’innovation, nous partageons 1’opinion de Dewar et Dutton (1986)
selon laquelle les changements profonds générés par les innovations plus radi-
cales nécessitent une concentration du pouvoir décisionnel. Mais les innova-
tions plus radicales demandent énormément de souplesse et d’adaptation, comme
en témoigne ’expression « controlled chaos » utilisée pour illustrer ce phéno-
mene (Quinn, 1985). Bien que la concentration du pouvoir décisionnel soit de
fagon générale trés élevée en milieu de PME, elle ne semble pas avoir de
relation avec le degré innovateur (r = — 0,04, p = 0,372). Toutefois, 1’aspect
« formalisation » dans le tableau 3 laisse transparaitre des différences beaucoup
plus importantes, les structures plus formelles ayant une relation négative signi-
ficative avec le degré innovateur.

L’analyse du tableau 3 ne pourrait étre complete sans examiner I’effet de
la taille. Les résultats des recherches précédentes sont contradictoires quant a
I’effet de la variable « taille ». Quelques études ont démontré que les entreprises
les plus petites sont les plus innovatrices (Rothwell, 1978 ; Globerman, 1975).
Toutefois, ’hypothése inverse, & savoir que le degré d’innovation est directe-
ment proportionnel 2 la taille, a été soutenue par les études de Moch et Morse
(1977), Ammour et Teece (1980) ainsi que Kimberly et Evanisko (1981). II est
possible de penser que le caractere radical d’une innovation vienne nuancer
cette relation. Rothwell (1978) explique ses résultats en soulignant que ce ne
seront pas les petites et moyennes entreprises qui deviendront innovatrices si
cette transformation requiert d’importants investissements financiers. Par
ailleurs, il semblerait que I’accroissement de la taille d’une entreprise n’est pas
de nature a favoriser 1’adaptation structurale propice a 1’émergence de sa voca-
tion innovatrice (Moch et Morse, 1977 ; Zaltman et al., 1973 ; Inkson et al.,
1970). D’apres le tableau 3, la relation entre la taille de I’entreprise et le degré
innovateur est légérement positive mais non significative, ce qui constitue un
indice partiel selon lequel I’adoption cumulée de plusieurs innovations requiert
des ressources plus importantes. Cependant, la taille semble jouer un rdle trés
secondaire par rapport aux attitudes et aux traits de personnalité et aux caracté-
ristiques du processus décisionnel du dirigeant.
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TABLEAU 3

Analyse des corrélations entre le degré innovateur

et les variables indépendantes (n = 74)

Coefficient

Variables indépendantes Niveau de
de Pearson signification ®
Nombre d’années de service dans I’entreprise 0,04 0,374
Nombre d’années de service dans ce secteur -0,13 0,128
Nombre d’années de service en tant que
dirigeant de cette entreprise 0,03 0,396
Expérience fonctionnelle en comptabilité/finance -0,32 0,003***
Expérience fonctionnelle dans
les ventes/commercialisation ¥ -0,06 0,318
Expérience fonctionnelle en génie/production 0,44 0,000%**
Expérience fonctionnelle en gestion
des ressources humaines () -0,12 0,163
Années d’études ® 0,18 0,059*
Attitude envers les changements technologiques () 0,40 0,001 %**
Attitude envers le risque 0,52 0,000%**
Attitude proactive 0,49 0,000%**
Champ de contrdle @ -039 0,000%**
Recherche systématique d’information externe ¥ 0,34 0,002%**
Recherche systématique d’information interne 045 0,000***
Horizon de planification 047 0,000 **
Analyse ® 0,47 0,000 **
Conscience de la stratégie 0,37 0,001 ***
Technocratisation 0,37 0,001 %**
Centralisation ¥ -0,04 0,372
Formalisation -0,35 0,001 %%
Taille (In des ventes) @ 0,11 0,181

(1) Mesures basées sur des échelles de Likert en 7 points d’ancrage ol 1 indique le plus bas niveau

et 7 le plus haut.

(2) Une valeur peu élevée indique un champ de contrle inteme et une valeur élevée indique un

champ de contréle exteme.

(3) Echelle ordinale ; graduation de 0 & 5 selon les années d’études : O désigne les études secondai-

res et 5 les études de doctorat.

(4) Le logarithme naturel est ici utilisé pour normaliser cette variable.

(5) ***p<0,01;** p<005 *p<0,10.
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Conclusion

En contexte de PME, I’étude des actions stratégiques ne peut étre menée sans
tenir compte a priori du caractere propre du dirigeant, puisque la direction stra-
tégique de I’entreprise sera fortement imprégnée de son influence (Adler, 1989 ;
Mintzberg, 1988 ; Miller et Toulouse, 1986). L’adoption de nouvelles technolo-
gies est certes I'une de ces actions dites stratégiques (Shrivastava et Grant,
1985) mais, cependant, trop peu d’études empiriques s’y consacrent en contexte
de PME. A cet égard, nous croyons que notre recherche a permis de mieux
cerner la contribution de 1’ensemble des caractéristiques associées aux dirigeants
dans I’action stratégique que représente I’adoption des nouvelles technologies
informatiques.

Ainsi, les résultats de cette recherche empirique ont démontré que I’atti-
tude envers le risque et I’attitude proactive sont les plus fortement corrélées au
degré innovateur, suivies de trois caractéristiques du processus décisionnel du
dirigeant (horizon de planification a long terme, méthodes d’analyses plus pous-
sées et recherche systématique d’informations internes). L’expérience fonction-
nelle en génie-production serait aussi un atout qui favorise 1’adoption des
nouvelles technologies. On peut aussi constater une primauté des variables indi-
viduelles (reliées a I'individu, c’est-3-dire au dirigeant) sur les trois variables
organisationnelles (reli€es a I’organisation) considérées. Ceci suggere que si les
différences individuelles ne sont pas prises en compte dans I’étude des facteurs
d’adoption des nouvelles technologies, certaines variables primordiales risquent
fort d’étre négligées, du moins en contexte de PME.

Enfin, la redéfinition proposée du degré innovateur permet une graduation
plus subtile en considérant non seulement le nombre d’innovations mais aussi
leur attribut secondaire, soit leur nature radicale ou incrémentale. Le score ainsi
obtenu permet de mieux classifier les PME selon un continuum de moins
innovatrices a plus innovatrices et pallie certaines difficultés méthodologiques
énoncées en particulier par Downs et Mohr.

En résumé, ces résultats s’inscrivent dans la volonté de mieux cerner et de
mieux définir la problématique de I’adoption et de la diffusion des nouvelles
technologies dans nos PME manufacturidres. A cet égard, il est essentiel de
relever les différentes dimensions du rdle des dirigeants lors de 1’adoption de
ces technologies. Alors peut-étre pourrons-nous mieux comprendre un des fac-
teurs essentiels & ’adoption des nouvelles technologies et ultimement élaborer 2
la fois des options politiques et des programmes de formation susceptibles de
supporter et de promouvoir les efforts accordés a 1I’impératif technologique.
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