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R�SUM�

Ë cause de lÕimportance de la contribution �conomique et sociale que procurent les

entreprises familiales, celles-ci, particuli�rement fragiles lorsquÕelles doivent passer de la

premi�re � la deuxi�me g�n�ration, pr�occupent les chercheurs, depuis presque cinquante

ans. La pr�sente recherche qui est, � la base, de m�me nature que toutes les autres, explore

un nouveau voletÊ: celui de la succession dans le cas des entreprises qui ont �t� fond�es et

qui sont dirig�es par des femmes. Cette recherche a d�but� par une revue de la litt�rature

tant sur la succession dans les entreprises familiales que sur les femmes entrepreneures qui

compose le Chapitre I de ce travail. Cet exercice d�taill�, en plus de nous pr�parer aux

rencontres avec les propri�taires-dirigeantes qui ont particip� � cette recherche, nous a

permis dÕ�laborer un cadre dÕanalyse th�orique syst�mique qui inclut les individus, la

famille, lÕentreprise et leurs environnements respectifs. Parce que ce qui nous int�ressait

�tait de comprendre comment elles abordent et vivent le processus de la succession, nous

avons choisi de les rencontrer et de passer quelques heures avec chacune dÕentre elles.

CÕest � la suite de cette d�marche, plus particuli�rement d�taill�e au Chapitre II, que nous

avons �t� en mesure dÕ�laborer le Chapitre III. Ce dernier chapitre contient les principales

r�ponses de notre questionnement sur trois volets importants dans la compr�hension de la

succession dans les entreprises familialesÊ: la planification, lÕ�volution du processus et les

facteurs de r�sistance sÕy rattachant. Ainsi, ce travail nous permet-il de comprendre

comment quatre entreprises familiales dirig�es par des femmes �voluent dans leurs

processus et dÕidentifier les particularit�s qui donnent une teinte si personnelle � chacune

dÕentre elles.
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INTRODUCTION

Parmi toutes les entreprises quÕelles soient grandes ou petites, quÕelles soient

qu�b�coises, canadiennes ou am�ricaines, on �value, d�pendant de la d�finition quÕon leur

accorde, quÕentre 70Ê% et 80Ê% dÕentre elles sont ÇÊfamilialesÊÈ (Gersick, Davis, Hampton

et Lansberg,Ê1997; Binsse,Ê1997; No�l,Ê1998; Turgeon,Ê1998). Cela nÕest pas un

ph�nom�ne nouveau puisque, selon Pierre Hugron, ÇÊles organisations familiales sont les

plus vieilles au monde et les plus r�pandues...È (Fontaine,Ê1992).

Afin de cerner les caract�ristiques des entreprises familiales, Hugron et

DumasÊ(1991) ont fait une enqu�te aupr�s de 268 entreprises familiales qu�b�coises. En

plus de certains crit�res dÕordre quantitatif tels, lÕ�ge moyen, le nombre de g�n�rations de la

famille faisant partie de lÕentreprise, le secteur dÕactivit�, la r�gion g�ographique, les

r�sultats d�montrent que 76,5Ê% dÕentre elles emploient entre 1Êet 50 employ�s et que

41,8Ê% d�clarent un chiffre dÕaffaires variant entre 1 et 5 millions de dollars, ce qui

correspond aux crit�res normalement attribu�s aux Petites et Moyennes Entreprises. Par

ailleurs, il est important de comprendre que les entreprises familiales ne sont pas toutes des

Petites et Moyennes Entreprises et quÕon peut tr�s bien en d�nombrer parmi les plus

grandes entreprises (DeSmet,Ê1999).

Ë partir du moment o� lÕentrepreneur entrevoit la possibilit� de partir en affaires, il

accepte de vivre les diff�rentes �tapes auxquelles lui et son entreprise seront confront�s. En

se r�f�rant au mod�le de croissance d�velopp� par Lorrain, Belley et RamangalahyÊ(1994),
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il est possible de comprendre dans quelle mesure chaque �tape du cycle de vie de

lÕentreprise d�pend du succ�s ou de lÕ�chec de la pr�c�dente. De surcro�t, il semble clair

pour les auteurs que le fondateur a, au d�but et � la fin de chaque �tape, le choix parmi

plusieurs sc�narios. Ainsi, � la derni�re �tape du mod�le pr�sent�, le fondateur se voit

confront� � plusieurs choix. Parmi ceux-l�, il peut, entre autres, choisir de vendre

lÕentreprise quÕil a fond�e ou quÕil dirige � quelquÕun de lÕext�rieur (Alarie,Ê1990;

Ambrose,Ê1983) ou il peut envisager de pr�parer sa rel�ve pour assurer la continuit� de son

entreprise (Toulouse,Ê1980; Lorrain et al.,Ê1994) laquelle demeurera, alors, dirig�e par un

ou dÕautres membres de la famille (Hugron,Ê1993d). Or, il appert que la plupart des

entrepreneurs qui ont b�ti une entreprise prosp�re tout au long de leur vie souhaitent la

retransmettre � leur ÇÊh�ritierÊÈ (Laidaoui,Ê1995; Kuratko,Ê1993; Carter et Cannon,Ê1992).

Malheureusement, entre ce qui semble �tre un d�sir et la r�alit�, il y a un �cart

important. En effet, en 1973, une �tude am�ricaine r�v�lait quÕ� peine 30Ê% des entreprises

familiales passaient aux mains de la deuxi�me g�n�ration et moins de 10Ê% survivaient

jusquÕ� la troisi�me g�n�ration (Beckhard et Dyer,Ê1983; Lansberg,Ê1988; Hugron et

Dumas,Ê1993; Perreault,Ê1994a; Handler,Ê1994). Inutile dÕexpliquer plus en profondeur

dans quelle mesure il est n�cessaire de consid�rer la succession comme �tant une �tape

importante dans le cycle de vie des entreprises, surtout pour celles dont le fondateur cible

comme objectif principal que la continuit� soit assur�e par un ou des membres de sa

famille.
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1 La probl�matique manag�riale

La recherche sur la succession en entreprise familiale nÕest pas un th�me nouveau.

CÕest dÕailleurs un des sujets qui a le plus �t� �tudi� dans la dynamique de lÕentreprise

familiale (Handler,Ê1994; Hugron,Ê1993b). Lors de la r�vision de la litt�rature, nous avons

retenu deux grandes tendances quant � lÕapproche de la probl�matique. La premi�re

d�coule du constat de certaines recherches qui d�montrent que lÕabsence de planification de

la succession pourrait �tre en grande partie responsable du faible taux de succ�s de cette

p�riode du cycle de vie de lÕentreprise (Handler et Kram,Ê1988; Gasse, Th�berge et

Naud,Ê1988; Lansberg,Ê1988; Peay et Dyer, 1989; Kuratko,Ê1993; Sharma, Christman et

Chuoo,Ê1998; Brown et Coverley,Ê1999). La seconde, quant � elle, consid�re toute la

dynamique existant lors du transfert des responsabilit�s dÕune g�n�ration � lÕautre, ce qui

expliquerait que la succession soit parmi une des p�riodes les plus difficiles et les plus

significatives pour la survie des entreprises familiales (Ambrose,Ê1983; Beckhard et

Dyer,Ê1983; Hugron,Ê1985; Birley,Ê1986; Barach, Gatisky, Carons et Doochin,Ê1988;

Churchill et Hatten,Ê1987; Dyer, 1988; Handler,Ê1989; Davis et Taguiri,Ê1989;

Dumas,Ê1989; Friedman,Ê1991; Kets de Vries,Ê1993; Riordan et Riordan,Ê1993; Teng Aun,

Chung et Tan Kai,Ê1993; Perreault,Ê1994a; Morris, Williams, Allen et Avila,Ê1997; West

King,Ê1997).

En outre, consid�rant que la succession ne se pr�sente quÕune fois par g�n�ration, peu

de gens dans lÕentreprise ou dans la famille ont lÕexp�rience n�cessaire qui pourrait leur

permettre de savoir quoi et comment faire (HugronÊ1993d; Fox, Nilakant et
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Hamilton,Ê1996) pour assurer le succ�s de cette �tape du cycle de vie de lÕorganisation.

Finalement, HugronÊ(1993d) et Barach, et al.Ê(1988) mentionnent que ÇÊsi lÕentreprise

r�ussit la succession de premi�re g�n�ration, � la fois du savoir-faire manag�rial et de la

propri�t�, elle a de bonnes chances � long terme de demeurer comp�titive dans son march�.

Elle pourra peut-�tre aussi r�ussir un deuxi�me et m�me un troisi�me processus de

successionÊÈ.

2 LÕobjectif principal de la recherche

Au m�me titre que la majorit� des recherches en gestion (Campbell,Ê1995), les

recherches faites sur la succession en entreprise familiale sÕint�ressent � la dynamique

lorsque le pr�d�cesseur ou le propri�taire-fondateur est un homme (Handler,Ê1994). Ë

premi�re vue, accepter cela nous �loigne dÕune r�alit� plus contemporaine puisque, selon

les statistiques, 25Ê% des entreprises qu�b�coises, canadiennes ou am�ricaines

appartiennent � des femmes (MICST,Ê1997b; Chaganti,Ê1986; Olson et Currie,Ê1992). De

surcro�t, une r�cente enqu�te am�ricaine r�v�le que 70 % des femmes qui sont actuellement

� la t�te dÕune entreprise lÕont fond�e, que ces derni�res ont plus de 10Êann�es dÕexp�rience

et quÕelles sont �g�es entre 45 et 55 ans (Brush et Bird,Ê1996). Donc, nous aurons bient�t

affaire � toute une g�n�ration de femmes propri�taires-dirigeantes qui seront pr�tes � passer

le flambeau, dÕautant plus que, selon Brown et CoverleyÊ(1999), 45 ans correspond � lÕ�ge

auquel on peut le plus souvent noter un d�but de planification quant � la succession.
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Ainsi, nous voil� confront�s � une nouvelle r�alit�Ê:Êles femmes sont de plus en plus

pr�sentes dans le domaine des affaires et elles seront bient�t pr�tes � pr�parer le futur des

entreprises quÕelles ont mises au monde et quÕelles dirigent. Ce ph�nom�ne socio-

�conomique datant maintenant dÕune vingtaine dÕann�es, arrive � lÕ�tape o� il nous est

possible dÕobserver la place que prend la succession dans les entreprises fond�es et dirig�es

par des femmes. En voil� suffisamment pour d�terminer dÕembl�e une premi�re question de

recherche qui consiste � savoir ce quÕil en est de la succession dans les entreprises que ces

femmes ont fond�es et quÕelles dirigent.

LÕ�tude de la succession en entreprise familiale est assez complexe pour permettre �

une multitude dÕacteurs de provenance interne et externe dÕy jouer un r�le. Le principal

groupe dÕacteurs de cette dynamique est, sans contredit, le ou les pr�d�cesseurs

(Hugron,Ê1993d). CÕest � ce ou ces derniers quÕincombe la d�cision de la continuit� de

lÕentreprise (Beckhard et Dyer,Ê1983; Ambrose,Ê1983). Par ailleurs, quelle que soit sa

d�cision, le second groupe dÕacteurs qui intervient dans la dynamique est celui qui inclut

tous les membres de la famille (Beckhard et Dyer,Ê1983; Lansberg,Ê1988; Handler,Ê1991;

Morris et al.,Ê1997). Abord� sous un angle plus large, tous les employ�s de lÕentreprise, tant

au niveau du personnel cadre quÕau niveau du personnel de soutien, sont touch�s par la

dynamique (Beckhard et Dyer,Ê1983; Lansberg,Ê1988; Dumas,Ê1992; Fox et al.,Ê1996); les

actionnaires minoritaires (Lansberg,Ê1988; Fox et al.Ê1996); les fournisseurs, les clients

figurent �galement parmi les groupes dÕacteurs � consid�rer (Lansberg,Ê1988).
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Parmi ses avantages, lÕ�tude de la succession en entreprise familiale permet le

d�veloppement de diff�rents champs dÕint�r�ts. En effet, comme nous le verrons, pour que

lÕanalyse soit la plus pertinente possible, lÕ�tude de la dynamique familiale et la

compr�hension de lÕentreprise en g�n�ral semblent incontournables et indissociables

(Fontaine,Ê1992; Riordan et Riordan,Ê1993; Rosenberg,Ê1991; Hoy et Verser,Ê1994; Dyer et

Handler,Ê1994). DÕautre part, une de ses principales limites d�coule de lÕ�chantillon utilis�

pour lÕanalyse des r�sultats des recherches faites et sur lesquelles r�sident les fondements

th�oriques actuels. Ainsi, parmi les auteurs consult�s (Alarie,Ê1990; Ambrose,Ê1983; Baines

et Wheelock,Ê1998;ÊBarach etÊal.,Ê1988; Birley,Ê1986; Brown et Coverley,Ê1999;

Charlebois,Ê1995; Cromie, Stephenson et Monteith,Ê1995; Cunningham et Ho,Ê1994; Daily

et Dollinger,Ê1992; Davis et Taguiri,Ê1989; Dumas,Ê1989; Dyer,Ê1988; Gasse et al.,Ê1988;

Handler,Ê1989; Hugron et Dumas,Ê1993; Hugron,Ê1993d; Hugron,Ê1993e; Kuratko,Ê1993;

Morris et al.,Ê1997; Peay et Dyer,Ê1989; Riordan et Riordan,Ê1993;Ten Aun et al.,Ê1993;

Sharma et al.,Ê1998), peu ont sp�cifi� le nombre de femmes et le nombre dÕhommes faisant

partie de lÕ�chantillon quÕils ont utilis� pour des fins dÕanalyses.

Pour atteindre le principal objectif de cette recherche, le chapitre I du pr�sent travail

fait, dÕabord, une r�vision de la litt�rature concernant la succession en entreprise familiale

et de la litt�rature concernant les femmes entrepreneures. Ë la lecture de ce chapitre, le

lecteur pourra prendre connaissance quÕune des principales difficult�s de cette recherche

r�side dans les fondements th�oriques existants. En effet, pour comprendre la dynamique de

la succession en entreprise familiale, nous devons nous appuyer sur les connaissances

existantes qui prennent peu en consid�ration les femmes. De la m�me mani�re, pour
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comprendre les femmes entrepreneures, nous devons consid�rer des th�ories fond�es sur

des recherches qui ne mettent pas en relief lÕaspect de lÕentreprise familiale. Cela explique

les raisons pour lesquelles, dans le d�veloppement du cadre th�orique de ce travail, nous

sommes confront�s � deux grandes tendances que nous pouvons qualifier de traditionaliste

en ce qui a trait aux recherches sur la succession en entreprise familiale et, dans le cadre des

recherches faites sur les femmes entrepreneures, de f�ministe, dans la mesure o� certains

auteurs (Brush,Ê1992; Campbell,Ê1995; Chaganti,Ê1986; Landry,Ê1989; Lee-Gosselin et

Gris�,Ê1990; Helgesen,Ê1990; Stevenson,Ê1990) mettent en doute des paradigmes fond�s sur

des valeurs, des comportements et des normes �tablis par et pour des hommes.

LÕ�laboration du chapitre I a suscit� une foule de questions. Ces derni�res ont servi

dÕ�l�ments d�clencheurs quant � la d�marche m�thodologique utilis�e dans le cadre de la

pr�sente recherche. Cette d�marche, d�taill�e au Chapitre II, inclut le choix de la strat�gie

de recherche, les m�thodes et crit�res dÕ�chantillonnage ainsi que la collecte et le traitement

des donn�es. Ainsi, apr�s avoir introduit la m�thode de recherche, sommes-nous en mesure

de pr�senter, au Chapitre III, les r�sultats obtenus � la suite des entrevues faites avec les

quatre propri�taires-dirigeantes qui sont toujours, au moment de cette recherche, � la t�te

des entreprises quÕelles ont fond�es et quÕelles dirigent dans le but dÕen assurer la

continuit� par un ou plusieurs de leurs enfants.
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CHAPITRE I -ÊLA REVUE DE LA LITT�RATURE

Apr�s avoir d�fini les concepts importants sur lesquels portent cette recherche, le

pr�sent chapitre a comme principal objectif de faire une r�vision de la litt�rature portant sur

les deux sujets qui nous int�ressent, cÕest-�-dire, la succession en entreprise familiale et les

femmes entrepreneures.

Afin dÕarriver � un cadre sp�cifique dÕanalyse qui porte sur les femmes

entrepreneures et la mani�re dont elles assurent la succession de leur organisation, il est

n�cessaire de d�velopper un cadre th�orique g�n�ral dans lequel nous pourrons situer, dans

un premier temps, les r�sultats des recherches faites sur les entreprises familiales et qui

mettent en liaison les principaux sous-syst�mes qui sÕy rattachent, cÕest-�-dire la famille et

lÕentreprise. Ainsi, par la m�me occasion, nous verrons les principaux acteurs qui nous

int�ressent � lÕint�rieur de ces dynamiques.

Ë la suite de cette d�marche, nous pourrons p�n�trer dans le cÏur de la dynamique.

Cette partie de la revue de la litt�rature nous permettra de voir plus en d�tail la planification

de la succession, le processus de la succession ainsi que les facteurs de r�sistance sÕy

rattachant. Puisque ces recherches prennent peu en consid�ration les femmes dans leurs

analyses, le genre masculin est privil�gi� dans lÕ�laboration de cette partie du travail.

N�anmoins, les femmes nÕ�tant pas enti�rement exclues dans toutes les analyses,

lÕutilisation du genre masculin doit plut�t �tre consid�r�e comme une m�thode facilitante

pour la compr�hension du texte pour le lecteur.
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Finalement, apr�s avoir fait une r�vision de la litt�rature sur la succession en

entreprise familiale, nous serons en mesure dÕ�laborer de mani�re plus pr�cise le cadre

sp�cifique dans lequel nous retrouvons les femmes entrepreneures et leur mani�re dÕ�tre

dans leurs entreprises, dans leurs familles ainsi que dans leur environnement en g�n�ral et,

par la suite, proposer des questions de recherches sur lesquelles nous nous appuierons pour

enclencher le processus m�thodologique ainsi que la recherche.

1 La d�finition des termes utilis�s

Avant dÕentrer plus en profondeur dans le sujet qui nous int�resse, il est de premi�re

importance de faire le point sur ce que nous entendons par ÇÊentreprise familialeÊÈ,

ÇÊsuccessionÊÈ et ÇÊfemmes entrepreneuresÊÈ dans le cadre de ce travail. Cet exercice

permet de bien situer le lecteur dans la compr�hension des notions centrales servant �

lÕ�laboration du cadre th�orique, de la m�thodologie ainsi que de lÕanalyse.

1.1 La d�finition de ÇÊlÕentreprise familialeÊÈ

Il est fr�quent de noter le peu de consensus qui existe au sein de la communaut�

scientifique quant � la d�finition de lÕentreprise familiale. DÕailleurs, lors de revues de la

litt�rature portant sur le sujet des entreprises familiales, BrockhausÊ(1994), D�ry, Dupuis,

Hugron et �mond-P�loquinÊ(1993) et HugronÊ(1993a) ont not� que chaque auteur y va de

sa propre d�finition et que peu se rejoignent.
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Selon Hugron (DeSmet,Ê1999) les entreprises familiales sont d�finissables par trois

principaux crit�resÊ: ÇÊil faut que lÕentreprise soit contr�l�e par au moins un membre de la

famille; que ce dernier y exerce la gestion effective; et, enfin, quÕil y existe une volont�

ferme chez le ou les dirigeants dÕen transmettre la propri�t� � la g�n�ration suivanteÊÈ. De

plus, pour Hugron (Fontaine,Ê1992) ÇÊce qui diff�rencie dÕabord une entreprise familiale

dÕune entreprise non familiale ou individuelle, cÕest son processus de succession, non

seulement du patrimoine, mais aussi du savoir-faire de dirigeantÊÈ. En effet, force est de

constater que parmi les entreprises faisant partie des donn�es du Groupe de Recherche sur

les entreprises familiales (GREF), les propri�taires-dirigeants sont dÕabord pr�occup�s par

la pr�servation du patrimoine et par lÕavenir de lÕentreprise, cela dans la mesure o� elles

demeurent entre les mains dÕun des membres de la famille (Fontaine,Ê1992).

Dans un second ordre dÕid�es, selon Gersick et al.,Ê(1997), il est possible dÕidentifier

la p�riode durant laquelle une entreprise passe du statut ÇÊentrepreneurialÊÈ au statut

ÇÊdÕentreprise familialeÊÈ. En effet, pour ces auteurs, une telle transition dans son cycle de

vie et dans son statut dÕentreprise d�coule � la fois dÕactions concr�tes et de d�marches

psychologiques de la part du fondateur. Ainsi, pour les auteurs, les actions concr�tes se

d�finissent par lÕembauche dÕun membre de la famille, par la transmission de son savoir-

faire, par la pr�paration dÕune rel�ve ou par toute autre initiative dans ce sens. Quant � la

d�marche psychologique, elle d�pend plus dÕune d�marche personnelle de lÕentrepreneur au

niveau de ses besoins de contr�le ou ses capacit�s de l�cher prise. Les auteurs consid�rent

quÕil convient de qualifier une entreprise de familiale � partir du moment o� le fondateur a
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une intention ferme de continuit�, m�me sÕil sÕagit seulement dÕun r�ve, que lÕon peut, en

th�orie, associer � un objectif � long terme.

Finalement, pour Hugron (Fontaine,Ê1992; De Smet,Ê1999), Gersick et al.Ê(1997) et

Baines et WheelockÊ(1998), la notion dÕintention de continuit� est la pierre angulaire qui

permet de qualifier de ÇÊfamilialeÊÈ une entreprise dans laquelle sont impliqu�s plusieurs

membres dÕune m�me famille. En effet, selon ces derniers , dans le cas o� ÇÊil nÕexiste pas

une volont� ferme chez le ou les dirigeants de transmettre lÕentreprise � la g�n�ration

suivanteÊÈ, nous sommes devant une ÇÊfamille en affairesÊÈ puisque, bien entendu, la

ÇÊp�riode de successionÊÈ, telle que d�finie � la section 1.2 du pr�sent document, ne fait pas

partie de leur cycle de vie. Ainsi, dans le but dÕ�viter toute ambigu�t�, dans le cadre de ce

travail, une entreprise familiale est :

ÇÊune entreprise sous contr�le individuel ou familial dont la

majorit� des dirigeants - il peut nÕy en avoir quÕun - sont les

membres de la m�me famille, quÕelle soit nucl�aire ou �largie, que

ces derniers y contr�lent la gestion effective et que ceux-ci ont une

volont� ferme de transmettre lÕentreprise � la g�n�ration

suivante.ÊÈ
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1.2 La d�finition de ÇÊla successionÊÈ

La succession est normalement d�finie comme �tant ÇÊla transmission l�gale � des

personnes vivantes des biens et obligations dÕune personne d�c�d�eÊÈ (Le Petit

Larousse,Ê1992). Or, en contexte dÕentreprises familiales le mot ÇÊsuccessionÊÈ demande

quÕon �largisse son horizon jusquÕ� la consid�rer comme �tantÊ:ÊÇÊlÕ�tape o� non seulement

lÕentrepreneur doit confier des r�les importants � dÕautres personnes dans la gestion de son

entreprise, mais celle o� il doit sÕassurer que dÕautres personnes prendront, de fa�on

d�finitive, la direction et le contr�le de son entrepriseÊÈ (Toulouse,Ê1980). N�anmoins, cette

vision de Toulouse suscite une certaine confusion puisquÕelle ne pr�cise pas sÕil sÕagit dÕun

membre de la famille ou non.

En fait, dans la litt�rature consult�e, la d�finition de la succession prend la forme

convenant aux objectifs de recherches poursuivis. Par exemple, Hugron et DumasÊ(1993)

consid�rent que la succession inclut le transfert des pouvoirs et le transfert de la propri�t�

tandis que HandlerÊ(1989) la d�finit comme un transfert de pouvoirs manag�riaux sans

n�cessairement inclure le transfert de la propri�t�. Mais, malgr� la disparit� des d�finitions,

il demeure essentiel de comprendre que la ÇÊsuccessionÊÈ est avant toute chose un processus

qui comprend plusieurs �tapes n�cessaires � son ach�vement (Longenecker et

Schoen,Ê1978; Churchill et Hatten,Ê1987; Handler,Ê1989; Hugron et Dumas,Ê1993). Ainsi,

dans le cadre de ce travail, nous consid�rons que :
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ÇÊLa succession en entreprise familiale est le processus dynamique

du transfert des pouvoirs, du savoir-faire, du leadership et de la

propri�t� de lÕentreprise � un ou des membres de la famille.ÊÈ

1.3 La d�finition des ÇÊfemmes entrepreneuresÊÈ

Au m�me titre que pour lÕentreprise familiale, les notions concernant les femmes

entrepreneures sont peu d�finies (Moore,Ê1990; Campbell,Ê1995). Une des principales

difficult�s dans la naissance dÕun concept sur les femmes entrepreneures provient, en partie,

de la r�cente acceptation sociale du ph�nom�ne puisque la loi du code civil canadien,

permettant aux femmes mari�es dÕadministrer leurs propres biens, ne sera modifi�e quÕau

d�but des ann�es 1960 (Lacourse,Ê1994; MICST, 1997b). En revanche, la litt�rature

mentionne que la place que prend la femme dans lÕentrepreneuriat f�minin est de plus en

plus importante depuis le d�but des ann�es 1970. Ainsi, une r�cente �tude r�alis�e par la

Banque de Montr�al r�v�le quÕau ÇÊCanada, le nombre dÕentreprises dirig�es par des

femmes augmente deux fois plus rapidement que celui de lÕensemble des entreprisesÊÈ

(MICST, 1997b).

Apr�s avoir fait la r�vision de 21 articles portant sur les femmes entrepreneures,

MooreÊ(1990) nÕa pu trouver que deux auteurs qui sÕentendent sur une d�finition ad�quate

et qui fait un lien entre les femmes entrepreneures et les dirigeantes dÕentreprises. Ë partir

de ce constat, nous pouvons comprendre que, pour MooreÊ(1990), les femmes

entrepreneures sont responsables � tout point de vue de lÕentreprise quÕelles ont fond�es.
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DÕautre part, le groupe de travail sur lÕentrepreneuriat f�minin qu�b�coisÊÊ(MICST,Ê1997b)

sÕest entendu pour une d�finition qui stipule que ÇÊlÕentrepreneure est la femme qui seule

ou avec un ou des partenaires a fond�, achet� ou accept� en h�ritage une entreprise, qui en

assume les responsabilit�s financi�res, administratives et sociales et qui participe

quotidiennement � sa gestion couranteÊÈ. Puisque nous sommes pr�occup�s dÕabord par le

processus de premi�re g�n�ration, afin dÕ�viter toute confusion, dans le cadre de cette

recherche, nous parlerons :

ÇÊDes femmes propri�taires-dirigeantes qui ont fond� ou achet�

une entreprise. Elles assument les responsabilit�s financi�res,

administratives et sociales et elles participent activement � la

gestion courante de leur entreprise.ÊÈ

2 Les principaux champs de recherche

Bien que la succession en entreprises familiales et les femmes entrepreneures soient

tous les deux des champs de recherches r�cents, il est de rigueur de faire un rappel des

grandes tendances et ainsi nous permettre dÕidentifier certaines limites auxquelles nous

sommes expos�s dans lÕ�laboration du cadre th�orique. Voil� pourquoi, avant de faire une

r�vision de la litt�rature, nous nous permettons, dans cette section, de faire un survol des

principaux champs de recherches dans les deux disciplines qui nous int�ressent : la

succession en entreprise familiale et les femmes entrepreneures.
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2.1 Les principaux champs de recherche sur la succession en entreprise familiale

Handler (1994) a fait une analyse des recherches empiriques et conceptuelles qui ont

�t� faites dans le domaine des entreprises familiales depuis 1953 � 1993. Dans cette

analyse, lÕauteure a identifi� cinq principaux champs de recherchesÊ:Êce sont le processus de

la succession; le r�le du fondateur; la perception du successeur; lÕanalyse syst�mique

incluant plusieurs acteurs et dynamiques (famille, entreprise, etc.); et enfin les facteurs de

succ�s du processus de la succession.

Les recherches faites sur le processus de la succession ont comme principal avantage

de permettre lÕidentification de certains probl�mes en les situant sur diff�rentes �tapes du

processus. Cela a permis lÕ�laboration de certains mod�les dÕanalyse tels ceux bas�s sur les

cycles de vie (Longenecker et Schoen,Ê1978; Churchill et Hatten,Ê1987) ou dÕautres qui sont

bas�s sur des mod�les de jeux de r�les (Handler,Ê1990; Hugron et Dumas,Ê1993).

Les recherches sur le r�le du fondateur sont concentr�es sur le r�le de ce dernier sur

le succ�s ou lÕ�chec du processus. Pour ce faire, les auteurs tiennent compte de toutes les

caract�ristiques personnelles et psychologiques du fondateur. Par exemple, certains auteurs

tels Ketz de VriesÊ(1986;Ê1993) et Rubenson et GuptaÊ(1996) font un lien entre les

caract�ristiques psychologiques et comportementales de lÕentrepreneur et le transfert de ses

besoins affectifs sur lÕentreprise et le succ�s du processus de la succession de son

entreprise. Parmi ses plus grands avantages, cette approche contribue � faire comprendre

dans quelle mesure le fondateur doit �tre consid�r� comme lÕacteur principal dans lÕanalyse

de la succession en entreprise familiale (Handler et Kram,Ê1988). Par ailleurs, cette
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approche prend peu en consid�ration lÕimportance du r�le de diff�rents acteurs ou facteurs

pouvant avoir une influence dans lÕanalyse du processus et bloque, ainsi, une r�flexion qui

doit �tre plus syst�mique.

Les �tudes faites sur la perception du successeur, quant � elles, sont canalis�es sur la

perception et lÕint�r�t du successeur � prendre la rel�ve. HandlerÊ(1992) a d�velopp� un

mod�le qui identifie plusieurs variables directement reli�es au successeur et qui peuvent

intervenir dans la dynamique. Ce sont ses int�r�ts de carri�re, ses besoins psychosociaux,

ses �tapes de vie, son potentiel, ses habilet�s, son int�r�t pour la p�rennit� de lÕentreprise, le

respect mutuel entre les deux g�n�rations et la qualit� des relations existant entre les

membres de la fratrie. Outre lÕam�lioration de la connaissance de la perception dÕun des

principaux acteurs dans la dynamique, il sÕav�re que ni HandlerÊ(1992), ni DumasÊ(1992)

nÕont pu dissocier la relation p�re-fils ou p�re-fille dans leurs analyses. Cela indique donc

le degr� dÕimportance de consid�rer le propri�taire-dirigeant comme acteur principal pour

faire une analyse des r�sultats qui soit la plus pertinente possible.

Dans les analyses syst�miques, les auteurs prennent conscience de lÕimportance de

consid�rer deux sous-syst�mes jusquÕalors distincts : la famille et lÕentreprise. En plus de

r�unir les deux sous-syst�mes, ces �tudes tiennent compte de la multitude dÕacteurs qui

peuvent y jouer un r�le. Par exemple, LandsbergÊ(1988) soul�ve, entre autres, lÕimportance

de la relation de confiance qui sÕest �tablie entre les clients et/ou les fournisseur et le

fondateur. Selon lÕauteur, il est difficile pour les clients ou les fournisseurs de faire la

transition puisquÕils ont �tabli une relation de confiance �lev�e avec le fondateur. De la
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m�me mani�re, toujours selon LansbergÊ(1988), les personnes qui occupent des postes

cadres et qui sont l� depuis les d�buts de lÕorganisation ont cr�� de tr�s forts liens avec le

fondateur et auront beaucoup de difficult� � sÕen d�faire.

Finalement, il y a les recherches sur les facteurs de succ�s du processus qui ont

permis dÕidentifier plusieurs facteurs de succ�s consid�r�s comme critiques par les auteurs

recens�s. Ce sont, en r�sum�, le choix du successeur (Ward,Ê1987), la satisfaction des

besoins du successeur (Handler,Ê1989); la formation (Calder,Ê1961), la capacit� de d�l�guer

du pr�d�cesseur et les habilet�s du successeur (Lansberg, 1986); la planification

strat�gique, etc. Malone (1989) est le seul auteur qui rel�ve lÕimportance de lÕimplication

du fondateur dans le processus comme �tant un facteur de succ�s important.

(Handler,Ê1994)

2.2 Les principaux champs de recherche sur les femmes entrepreneures

Dans une revue de la litt�rature sur les femmes entrepreneures, BrushÊ(1992)

d�nombre quatre principaux champs de recherches qui sont : les recherches sur les traits de

la personnalit�; les recherches sur les caract�ristiques organisationnelles; les recherches sur

les facteurs environnementaux; et finalement les recherches sur le processus de d�marrage

dÕentreprises.

Les recherches sur les traits de la personnalit� sont parmi les plus fr�quentes dans

la discipline de lÕentrepreneuriat f�minin. Par ailleurs, leur principale limite prend essence
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dans la mani�re dont elles sont abord�es. En effet, afin de comprendre les femmes

entrepreneures, une des m�thodes utilis�es est la comparaison entre les femmes et les

hommes entrepreneurs (Birley, 1989; Brush,Ê1992; Campbell,Ê1995). Ainsi, selon

LandryÊ(1989) et CampbellÊ(1995), de telles m�thodes incitent � la prudence puisque la

d�marche con�oit de mani�re implicite que les femmes doivent ressembler aux hommes

pour r�ussir en affaires. En revanche, certains r�sultats de ce type de recherches semblent

assez concluants pour comprendre que certaines caract�ristiques personnelles appartiennent

plus sp�cifiquement aux femmes quÕaux hommes. En g�n�ral, il semble que les femmes

entrepreneures, guid�es par leur syst�me de valeurs personnelles, adoptent un style de

gestion plus f�minin et informel (Brush,Ê1992) et entretiennent un haut niveau dans la

qualit� de leurs relations interpersonnelles (Gilligan,Ê1986; Putnam,Ê1993). Toutefois, le

pi�ge des r�sultats de ces recherches sur les traits de la personnalit� est quÕils m�nent vers

lÕ�bauche dÕune image st�r�otyp�e de la femme entrepreneure plut�t que vers une

compr�hension globale des femmes entrepreneures dans leurs environnements respectifs.

Les recherches sur les caract�ristiques de lÕentreprise ont, entre autres, montr� que

les femmes Ïuvrent principalement dans le secteur des services (Brush,Ê1992). Cependant,

une r�cente �tude du MISCTÊ(1997b), d�voile quÕen ÇÊ1994, les femmes dirigeantes

dÕentreprises �taient pr�sentes dans toutes les industries du CanadaÊÈ. Quoi quÕil en soit, il

demeure, quÕen g�n�ral, elles sont propri�taires dÕentreprises qui g�n�rent un chiffre

dÕaffaires pouvant varier entre 2 et 5 millions de dollars; elles emploient entre 11 et

20Êpersonnes; et elles sont en affaires pour une p�riode de 6 � 10 ans (Belcourt,Ê1990).

LÕapport le plus important dans ce type de recherches consiste en la reconnaissance dÕun
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style de gestion particulier aux femmes, qui est consid�r� comme plus f�minin et plus

informel (Brush,Ê1992).

Ë lÕexception des relations que les femmes entrepreneures entretiennent avec leurs

banquiers ou le support quÕelles ont de leur entourage lors du d�marrage de leur entreprise,

les recherches sur les facteurs environnementaux, et sur le processus de d�marrage

dÕentreprises ont �t� tr�s peu d�velopp�es et la parcimonie des r�sultats ne permet pas,

selon BrushÊ(1992), de tirer de conclusions majeures.

3 Le cadre dÕanalyse global

La principale difficult� de lÕanalyse de la succession en entreprise familiale d�coule

du fait que sa dynamique int�gre plusieurs sous-syst�mes indissociables qui la

composentÊ:Êle fondateur ou le propri�taire-dirigeant; la famille et ses r�gles; et lÕentreprise

(Hoy et Verser,Ê1994; Fontaine,Ê1992; Riordan et Riordan,Ê1993; Rosenberg,Ê1991; Dyer et

Handler,Ê1994). Curieusement, il sÕav�re que lÕanalyse des femmes propri�taires-

dirigeantes soul�ve les m�mes difficult�s, cÕest-�-dire lÕint�gration de plusieurs sous-

syst�mes indissociables qui sontÊ:Êla famille; les amis; lÕentreprise et ses employ�s; les

r�seaux dÕaffaires; et la communaut� (Putnam,Ê1993). Ainsi, pour d�velopper le cadre

dÕanalyse global, il para�t judicieux de d�finir les principaux sous-syst�mes impliqu�s dans

la dynamique avant de les lier les uns aux autres pour, finalement, nous permettre dÕen faire

une analyse plus syst�mique. Nous verrons donc, dans lÕordre, la dynamique familiale, la
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dynamique de lÕentreprise, les acteurs, lÕenvironnement externe, la planification, le

processus de la succession et finalement les facteurs de r�sistance.

3.1 La dynamique familiale

Comme nous le verrons ci-dessous, le succ�s de la succession en entreprise familiale

d�pend grandement de la qualit� des relations qui existent entre les membres de la cellule

familiale (Churchill et Hatten,Ê1987; Cunningham et Ho,Ê1994; Fox et al.,Ê1996; Kets de

Vries,Ê1993; Morris et al.,Ê1997; Perreault,Ê1994a; Teng Aun, Chung et TanÊKai,Ê1993).

Voil� pourquoi il est opportun, dans un premier temps, de faire lÕanalyse de ce sous-

syst�me. De ce fait, cette d�marche nous permet de mieux comprendre les deux autres

grands sous-syst�mes qui sÕy rattachentÊ:ÊlÕentreprise et les acteurs principaux. Par exemple,

nous verrons dans quelle mesure la culture familiale, par la transmission de ses valeurs et la

r�p�tition de ses ÇÊpatronsÊÈ (Beckhard et Dyer,Ê1983) joue un r�le important tant au niveau

de la planification (Lansberg,Ê1988) que du succ�s ou de lÕ�chec du processus. Mais avant

dÕentrer dans le vif du sujet, il vaut la peine de sÕarr�ter pour comprendre ce quÕest une

famille.

Aussi surprenant que cela puisse para�tre, il nÕexiste pas de d�finition unique pour

d�terminer ce quÕest ÇÊla familleÊÈ. En effet, selon ColtraneÊ(1998), BuschÊ(1990) et

LacourseÊ(1994), la d�finition peut varier d�pendant du nombre de g�n�rations et du type

de liens quÕon veut y inclure. Ainsi, comme lÕindique le tableau I-1, si lÕon parle de

ÇÊfamille nucl�aireÊÈ, on prend pour acquis quÕil sÕagit dÕun groupe de personnes vivant
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ensemble et qui est form� du p�re, de la m�re et de leurs enfants tandis que la ÇÊfamille

�largieÊÈ inclut les membres dÕune famille de plusieurs g�n�rations quÕils soient li�s par le

sang ou non (Busch,Ê1990; Lacourse,Ê1994). Enfin, la notion de ÇÊfamilleÊÈ doit tenir

compte du contexte culturel et inter-culturel. Par exemple, dans une soci�t� contemporaine

nord-am�ricaine, nous ne parlons plus de la famille mais de la ÇÊfamille plurielleÊÈ, ce qui

signifie quÕil existe plus quÕun type de famille et que le mod�le id�al de la famille nÕexiste

pas (Lacourse,Ê1994).

Tableau I-1
Les cat�gories de familles selon la composition des unit�s familiales

Types de familles Composition Synonymes
Famille nucl�aire ¨ P�re, m�re et leurs enfants,

vivant ensemble.
¨ Famille conjugale, famille

biparentale, noyau familial,
m�nage familial.

Famille �largie ¨ Deux ou plusieurs familles
nucl�aires partageant une
r�sidence commune. Les liens
qui unissent les familles entre
elles peuvent �tre consanguins ou
�tablis par alliance.

¨ Famille �tendue, famille souche,
famille cosanguine

Famille
monoparentale

¨ M�re ou p�re vivant seul avec un
ou plusieurs enfants.

¨ Parent unique, m�nage
monoparental

Famille recompos�e ¨ Deux adultes vivant avec un ou
plusieurs enfants n�s dÕunions
diff�rentes, ant�rieures ou de
lÕunion pr�sente.

¨ Famille reconstitu�e, famille
compos�e.

SourceÊ:ÊLacourseÊ(1994)

En partant du constat que ÇÊla famille est form�e dÕun r�seau de parent� dÕau moins

trois g�n�rations existant � la fois dans le pr�sent et r�sultant dÕune �volution dans le

tempsÊÈ (McGoldrick et Gerson,Ê1982), il est possible dÕimaginer dans quelle mesure la

notion de ÇÊfamilleÊÈ peut inclure un nombre ind�fini de personnes. Ainsi, outre les
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membres dÕune famille de type nucl�aire, il est sage de consid�rer les membres provenant

dÕunions de fait; de couples recompos�s ou tout autre �l�ment rassembleur qui font en sorte

quÕune personne appartient � une famille.

Par ailleurs, la famille est le premier groupe social auquel appartient un individu

(Rocher,Ê1969; Morval et Biron,Ê1993). Ce groupe social, comme tous les autres groupes

sociaux, �volue au travers des r�gles, implicites ou explicites, lesquelles, lorsquÕelles sont

fonctionnelles et flexibles, apportent de la stabilit� et contribuent � lÕ�volution de la famille

� laquelle les membres appartiennent (Beno�t, Malarewicz, Beaujean, Colas et

Kannas,Ê1988). Par exemple, dans la plupart des familles, il existe des rituels, tels les

soupers de famille, les anniversaires, les naissances, les vacances qui ont, entre autres,

comme principale fonction de transmettre les valeurs, de d�velopper le sentiment

dÕappartenance et de renforcer les liens entre les membres de la cellule familiale (Morval et

Biron,Ê1993). En fait, ces balises que lÕon retrouve dans les habitudes de vie, dans les rituels

ou dans les mythes et les secrets de toute famille, tissent les valeurs qui sont transmises de

g�n�ration en g�n�ration. Mais pour comprendre le fonctionnement de ce groupe social,

pour comprendre comment se forme une famille et de quelle mani�re elle �volue, il est

int�ressant de sÕattarder au cycle de vie de cette microsoci�t�. En effet, selon

LacourseÊ(1994), ÇÊla vie familiale porte en elle un cycleÊÈ. Toujours selon lÕauteur, ce

cycle de vie familial comporte plusieurs trajectoires individuelles qui formeront son

histoire, sa biographie.
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Le tableau I-2 illustre un mod�le de cycle de vie de la famille comprenant six stades

tels que d�finis par Carter et McGoldrickÊ(1988). Ces stades sont : lÕ�tape jeune adulte;

lÕ�tape de la formation du couple; lÕ�tape du couple-parent; lÕ�tape de lÕadolescence des

enfants; la famille au mitan de la vie; et finalement lÕ�tape de la famille au 3eÊ�ge. Dans le

tableau, la deuxi�me colonne indique le processus �motionnel de transition qui correspond

aux principaux �l�ments de changements auxquels doit faire face lÕindividu. Finalement, la

troisi�me colonne repr�sente les changements requis par tous les membres de la famille,

cela dans le but ultime que chacun puisse �voluer de mani�re saine et ad�quate.

Pour Carter et McGoldrick, la premi�re �tape, celle qui correspond au d�part de la

maison et � lÕind�pendance financi�re et affective du jeune adulte, est la pierre angulaire de

lÕ�volution de la famille puisquÕelle correspond � lÕ�tape o� lÕindividu se s�pare de sa

famille nucl�aire. CÕest durant cette p�riode que lÕindividu fait le choix de vivre comme il

lui convient, quÕil choisit de garder et de transmettre certaines valeurs quÕil a re�ues et quÕil

choisit le type de liens quÕil entretiendra avec les autres membres de sa famille. DÕailleurs,

cÕest durant cette �tape quÕun individu est le plus susceptible de d�marrer sa propre famille

et, ainsi, enclencher un nouveau cycle de vie pour sa nouvelle famille (Lacourse,Ê1994).

LÕint�r�t du mod�le d�velopp� par Carter et McGoldrick est quÕil aborde la dynamique de

mani�re syst�mique. En effet, selon les auteurs, lÕ�volution individuelle et familiale ne

peuvent se faire sans lÕautorisation explicite ou implicite des autres membres de la famille.
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Tableau I-2
Les stades du cycle de la vie familiale

Stades du cycle de
vie dÕune famille

Processus �motionnels
de transition :

Changements de second ordre requis dans le statut familial
pour avancer dans le processus

1) Partir de la
maison : jeunes
adultes,
c�libataires

Accepter des
responsabilit�s
�motionnelles et
financi�res pour soi-
m�me

a) Diff�rentiation du soi en relation avec la famille dÕorigine
b) D�veloppement de relations intimes avec ses pairs
c) �tablissement du soi relativement � lÕind�pendance

financi�re et au travail

2) La formation de
familles par le
mariage : le
nouveau couple

Engagement dans un
nouveau syst�me
familial

a) Formation dÕun syst�me marital
b) R�alignement des relations avec la famille �tendue et les

amis pour inclure le ou la conjoint(e)

3) Familles avec
jeunes enfants

Accepter de nouveaux
membres dans le
syst�me familial

a) Ajuster le syst�me marital pour faire de lÕespace pour les
enfants

b) Adh�rer � des t�ches financi�res, m�nag�res et de soins
des enfants

c) R�alignement des relations avec la famille �tendue pour
inclure les r�les parentaux et grands-parentaux

4) Familles avec
des adolescents

Augmenter la flexibilit�
des fronti�res familiales
pour inclure
lÕind�pendance des
enfants et la fragilit� des
grands-parents

a) Changer les relations parents-enfants pour permettre aux
adolescents dÕentrer et de sortir du syst�me

b) Remettre le focus sur les probl�mes maritaux et de
carri�re de la quarantaine

c) Commencer � changer pour mieux prendre soin des
g�n�rations plus �g�es

5) D�part des
enfants

Accepter une multitude
de d�parts et dÕentr�es
dans le syst�me familial

a) Ren�gociation du syst�me marital en tant que dyade
b) D�veloppement des relations adultes � adultes entre les

enfants m�rs et leurs parents
c) R�alignement des relations pour inclure la belle-famille et

les petits-enfants
d) G�rer lÕinvalidit� et la mort des parents (grands-parents)

6) Familles du
troisi�me �ge

Accepter le changement
des r�les g�n�rationnels

a) Maintenir le fonctionnement personnel et/ou du couple et
les int�r�ts face au d�clin physiologique

b) Support pour un r�le plus central pour la g�n�ration du
milieu

c) Faire de la place dans le syst�me pour la sagesse et
lÕexp�rience des gens �g�s et supporter la g�n�ration la
plus vieille sans trop en faire pour eux

d) G�rer la perte dÕun �poux(se), dÕun fr�re, dÕune soeur, de
ses pairs, et se pr�parer pour sa propre mort. R�vision de
vie et int�gration

Source : Carter et McGoldrickÊ(1988)

Revenant � la famille en contexte dÕentreprise familiale, HandlerÊ(1991) consid�re le

niveau dÕinteraction ainsi que la qualit� des relations entre les membres de la famille

comme le deuxi�me facteur dÕimportance dans la succession en entreprise familiale. En
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revanche, elle soul�ve lÕimportance du lien existant entre la qualit� des relations que les

membres de la famille entretiennent au sein de la cellule familiale et le type de relations

quÕils ont dans le cadre du travail. De ce fait, lÕauteure mentionne que les valeurs

v�hicul�es au sein de la famille sont automatiquement transpos�es dans la relation qui

existe entre le propri�taire-dirigeant et le successeur lorsquÕils se retrouvent en contexte

dÕentreprise. Handler mentionne que les principaux facteurs de succ�s de la succession de

lÕentreprise sont le respect mutuel et le niveau de compr�hension existant entre le fondateur

et le successeur.

Afin de donner suite aux conclusions de Handler, Morris et al.Ê(1997), dans une �tude

empirique r�alis�e aupr�s de 209 entreprises de lÕIndiana �largissent le cadre dÕanalyse

pour y inclure tous les membres de la famille. Voici que, selon leurs r�sultats, la variable la

plus importante du succ�s ou de lÕ�chec de la succession d�pend de la qualit� des relations

familiales laquelle est mesur�e par des crit�res tels la confiance, la communication ouverte,

le partage des valeurs, lÕaffabilit�, lÕhonn�tet� et le respect mutuel. Les auteurs estiment,

quÕoutre la planification successorale et la pr�paration de la rel�ve, la priorit� du

propri�taire-dirigeant est le maintien du climat de confiance entre les membres de la famille

et lÕencouragement � la communication.

Tout comme les relations que lÕentreprise �tablit avec ses clients et ses fournisseurs

sont importantes, les relations au sein de la famille repr�sentent aussi une dimension

strat�gique pour lÕentreprise (Hoy et Verser,Ê1994). Ainsi, la qualit� des relations entre les

membres de la famille peut devenir une source potentielle dÕavantage comp�titif (Morris et
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al.,Ê1997). Il est donc important que les dirigeants des entreprises familiales sachent

d�velopper un esprit dÕ�quipe parmi tous les membres de leur famille, autant ceux qui

travaillent dans lÕentreprise que ceux qui nÕy travaillent pas. Si les relations familiales se

caract�risent par la tension, la rivalit�, lÕagressivit� et le m�contentement, la succession

risque de se compliquer et m�me dÕ�tre compromise (Perreault,Ê1994b). Or,

FriedmanÊ(1991) mentionne quÕil est naturel pour des enfants dÕ�tre en comp�tition d�s leur

plus jeune �ge puisquÕils cherchent, avant toute chose, lÕattention et lÕamour de leurs

parents. Selon lÕauteur, il existe trois facteurs pouvant influencer la qualit� de la relation

entre fr�res et sÏurs et ces trois facteurs sont directement li�s aux comportements adopt�s

par les parents.

Dans un premier temps, les parents doivent appr�cier et mettre en valeur les qualit�s

individuelles de chacun de leurs enfants et �viter de les comparer entre eux. Dans un second

temps, les parents doivent reconna�tre que chaque individu a ses propres besoins, ceci pour

r�pondre � un besoin essentiel chez lÕenfant : le sentiment dÕ�quit�. Finalement, le

troisi�me facteur rel�ve directement du r�le que jouent le ou les parents lors de situations

conflictuelles entre les enfants. Bien entendu, si le ou les parents y jouent un r�le important,

il y a possibilit� dÕinstallation dÕune relation triangulaire. Cette dynamique triangulaire, qui

sÕinstalle dans la cellule familiale, risque de se r�p�ter en contexte dÕentreprise, ce qui nÕest

pas souhaitable. De surcro�t, FriedmanÊ(1991) persiste � dire que si les parents gardent le

contr�le sur leurs enfants lorsquÕils se retrouvent en contexte dÕentreprise, ils augmentent le

niveau de d�pendance affective des enfants qui y sont impliqu�s.
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3.2 La dynamique de lÕentreprise

Puisque la famille et lÕentreprise sont deux sous-syst�mes distincts mais interreli�s, il

semble �vident pour Dyer et Handler (1994) que les diff�rences de base existant entre les

deux sont des sources de conflit pratiquement in�vitables. Ainsi, selon les auteurs, la

dynamique dans laquelle doivent �voluer les acteurs est diff�rente dÕun syst�me � lÕautre.

Cela signifie que les membres de la famille qui sont impliqu�s dans lÕentreprise sont

confront�s � deux mani�res dÕagir diff�rentes, d�pendant quÕils se retrouvent dans leur

milieu familial ou dans leur milieu dÕaffaires. Le tableau I-3 met en relief la dichotomie qui

peut exister entre ces deux sous-syst�mes. Par exemple, ce tableau illustre dans quelle

mesure la dynamique familiale rel�ve de r�gles, de normes et de comportements implicites

tandis que la dynamique de lÕentreprise semble plus structur�e, plus entour�e de r�gles

explicites et formelles. De la m�me mani�re, selon les auteurs, les parents, en contexte

familial, ont comme principale pr�occupation, le d�veloppement de chacun de leurs enfants

tandis quÕen contexte dÕentreprise, ces m�mes parents seront pr�occup�s par lÕatteinte

dÕobjectifs plus terre-�-terre.

Ë premi�re vue, les objectifs que se fixe le propri�taire-dirigeant dÕune entreprise

familiale peuvent ressembler � ceux de toute autre organisation. Bien entendu, un des

premiers objectifs dÕune entreprise quelle quÕelle soit, est de faire des profits et cela nÕest

pas diff�rent en contexte dÕentreprise familiale puisque dÕapr�s une enqu�te faite aupr�s de

524 propri�taires-dirigeants par Taguiri et DavisÊ(1992), les principaux objectifs des

propri�taires-dirigeants dÕentreprises familiales sont dans 92Ê% des cas de faire des profits.
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Cependant, certains auteurs (Kets de Vries, 1993; Taguiri et Davis, 1992; Brokaw, 1992;

Hoy et Verser,Ê1994) nous rappellent vite dans quelle mesure les objectifs de lÕentreprise et

ceux de la familles sont li�s. Selon ces auteurs, lÕentreprise familiale a une orientation �

plus long terme puisque, dans plusieurs cas, le nom du produit et le nom de lÕentreprise

portent le nom de la famille. De l� d�coule lÕimportance de lÕimage et de la renomm�e tant

pour la famille que pour lÕorganisation.

Tableau I-3
Les dynamiques des sous-syst�mes famille et entreprise

pouvant �tre des sources de conflit

Famille Entreprise

Objectifs ¨ Support et d�veloppement des
membres de la famille

¨ Profits, revenus, efficience,
croissance

Relations
interpersonnelles

¨ Profond�ment personnelles

¨ De premi�re importance

¨ Semi-personnelles ou
impersonnelles

¨ De seconde importance

R�gles ¨ Informelles (nous avons toujours
fait ceci comme �a)

¨ �crites et formelles

¨ Renforcement positif ou n�gatif

�valuation ¨ Les membres sont r�compens�s
pour ce quÕils sont, leur effort, leur
amour inconditionnel ainsi que
leur support

¨ Support conditionnel � la
performance et aux r�sultats, les
employ�s peuvent �tre promus ou
cong�di�s

Succession ¨ Caus�s par un d�c�s ou un divorce ¨ Retraite, promotion ou d�part

Source : Dyer et Handler (1994)

DÕun autre point de vue, Beckhard et Dyer (1983) et Handler (1990) incluent

lÕimportance de la culture de lÕentreprise dans les facteurs dÕinfluence sur le succ�s ou

lÕ�chec de la succession dans un contexte dÕentreprise familiale. Consid�rant que la culture

est un v�hicule qui sert � transmettre des valeurs propres � un groupe de personnes et que

les valeurs, quant � elles, sont les normes, les mani�res dÕ�tre ou dÕagir quÕune personne ou
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un groupe de personnes reconnaissent comme id�ales (Rocher,Ê1969), la culture familiale et

la culture organisationnelle deviennent des facteurs dÕimportance, les deux �tant li�es lÕune

� lÕautre. Une �tude de DyerÊ(1988) identifie clairement quatre types de cultures en

contexte dÕentreprise familialeÊ:Êce sont la culture paternaliste, la culture laisser-faire, la

culture participative et la culture professionnelle.

LÕanalyse montre que la culture paternaliste est la plus commune en contexte

dÕentreprise familiale. Or, selon DyerÊ(1988) la culture paternaliste contient certaines

faiblesses. DÕabord, les relations interpersonnelles sont hi�rarchiques et les dirigeants, qui

sont habituellement des membres de la famille, ont toute lÕautorit�, donc d�tiennent tous les

pouvoirs d�cisionnels. Selon lÕauteur, les membres de la famille d�montrent peu de

confiance envers les employ�s et, par cons�quent, les supervisent tr�s �troitement. Les

employ�s orient�s vers la t�che, doivent ob�ir aux membres de la famille sans poser de

questions. Malgr� tout, lÕentreprise familiale de culture paternaliste semble fonctionnelle

quand le dirigeant de lÕentreprise a lÕexpertise n�cessaire et lÕinformation pertinente pour

g�rer tous les aspects de lÕorganisation (Dyer,Ê1988). Le talon dÕAchille de la culture

paternaliste en entreprise familiale ouvre la porte � certains pr�suppos�s qui sont bas�s,

entre autres, sur la nature des relations interpersonnelles et sur la nature humaine et les

membres acceptent que certains individus aient droit � des traitements de faveur

(Dyer,Ê1988).

La culture laisser-faire se diff�rencie de la culture paternaliste par le niveau de

confiance quÕaccordent les dirigeants aux employ�s. Dans ce type de culture
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organisationnelle, les employ�s ont des responsabilit�s et ils peuvent prendre certaines

d�cisions. Quant � la culture participative, elle est, selon lÕauteur, particuli�rement rare en

contexte dÕentreprise familiale tandis que la culture professionnelle est v�hicul�e

principalement dans le cas o� lÕentreprise familiale devient non familiale � la suite dÕune

vente ou dÕune fusion.

En ce qui a trait � la dynamique de lÕentreprise et au processus de la succession plus

pr�cis�ment, dÕautres types de facteurs ont �t� mentionn�s dans la litt�rature consult�e.

Entre autres, dans une �tude men�e aupr�s de 53Êentreprises am�ricaines, AmbroseÊ(1983)

mentionne que la taille de lÕentreprise est un facteur � consid�rer dans le choix que feront le

pr�d�cesseur et le successeur quant � la continuit� de lÕentreprise. Effectivement, selon les

auteurs, les fondateurs ont tendance � liquider une entreprise qui ne d�montre pas des

ventes int�ressantes plut�t que de tenter de passer le flambeau � un de leurs enfants. Gasse

et al. (1988), quant � eux, mentionnent que lÕ�ge de lÕentreprise est un facteur dÕinfluence

pour sa continuit� tandis que Beckhard et Dyer,ÊÊ(1983) et HandlerÊ(1990) d�terminent

plut�t le cycle de vie de lÕentreprise comme �tant un facteur important dans la dynamique.

Finalement, Fox et al. (1996) et Gasse et al.Ê(1988) quant � eux, accordent une importance

au secteur dÕactivit� dans lequel �volue lÕentreprise.
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3.3 Les acteurs

Dans un tout autre ordre dÕid�es, il est possible dÕanalyser la dynamique sous un

angle psychologique dans la mesure o� le pr�d�cesseur et le successeur seraient g�n�rateurs

de facteurs dÕinfluence tant sur la planification (Lansberg,Ê1988; Handler et Kram,Ê1988)

que sur le succ�s ou lÕ�chec du processus (Barach et al.,Ê1988; Kets de Vries,Ê1993). Les

r�sultats dÕune enqu�te faite aupr�s de 300 propri�taires-dirigeants dÕentreprises

qu�b�coises r�v�lent, entre autres, que 46,8Ê% des r�pondants croient opportun que leur

successeur prenne la rel�ve de lÕentreprise au moment de leur retraite; que 44,4Ê%

consid�rent tr�s probable que le successeur sera un membre de la famille; mais que 69,8Ê%

nÕont pas �tabli de plan de rel�ve pour leur entreprise (Gauthier,Ê1995). Quoique les

r�sultats de cette enqu�te puissent para�tre contradictoires, � cause de certaines craintes non

apprivois�es, comme la peur de la mort, la peur de vieillir, la peur de perdre son identit� et

la peur de perdre son pouvoir, le pr�d�cesseur ferait, de mani�re inconsciente, tout ce quÕil

peut pour retarder la planification et lÕenclenchement du processus (Fox et al., 1996; Kets

de Vries, 1993; Handler et Kram, 1988; Handler,Ê1990). DÕailleurs, lÕargument prend de la

force dans des th�ories � caract�re entrepreneurial stipulant que le fondateur a cr�� son

entreprise pour �chapper � des conflits entre lui et son p�re et, par la m�me occasion, se

prouver quÕil peut �tre autonome et ind�pendant (Kets de Vries,Ê1977; Gersick et al.,Ê1997).

DÕautre part, il semble clair que le propri�taire-dirigeant a un profond d�sir que la rel�ve se

fasse par un enfant ou un parentÊ(Kuratko,Ê1993; Carter et Cannon,Ê1992) et cela nous

am�ne � introduire une deuxi�me cat�gorie dÕacteursÊ:Êles enfants.
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La relation p�re-fils dans une entreprise familiale est, selon Davis et TaguiriÊ(1989) la

plus courante et cela explique en majeure partie les raisons pour lesquelles cÕest la dyade

qui a �t� la plus analys�e dans un contexte de succession en entreprise familiale. Par

exemple, Barach et al. (1988) se sont pench�s sur le processus dÕint�gration du fils du

fondateur. Apr�s avoir fait une enqu�te aupr�s de 30 fils qui occupent un poste � lÕex�cutif

au sein de lÕentreprise familiale, les auteurs ont conclu quÕil peut prendre entre deux et

quatre ann�es avant que le fils soit accept� et reconnu par le personnel de lÕorganisation.

Mais, les r�sultats de Barach et al.Ê(1988) appellent � la prudence dans leur interpr�tation.

En effet, parmi les entreprises faisant partie de lÕ�chantillon, peu dÕentre elles

correspondent � la taille dÕune PME tant pour le nombre dÕemploy�s que pour le chiffre

dÕaffaires, et il est permis de croire que les enjeux sont diff�rents en contexte de plus

grande entreprise.

Davis et Taguiri (1989), quant � eux, ont analys� la dynamique sous lÕangle de la

relation entre les �tapes de vie du p�re et celles du fils et de la qualit� de la relation quÕils

entretiennent au sein de lÕentreprise supposant que chacun vit des p�riodes plus ou moins

difficiles. Apr�s avoir con�u un cadre de r�f�rence bas� sur diff�rentes p�riodes de vie tant

pour le p�re que pour le fils, les auteurs ont v�rifi� leurs hypoth�ses aupr�s de 89 couples

de p�res-fils. Les r�sultats sont assez concluants pour comprendre que la relation est

harmonieuse lorsque le p�re est �g� entre 50 et 59 ans et que le fils a entre 23 et 32Êans. Par

contre, la relation est difficile lorsque le p�re est �g� entre 60 et 69 ans et que le fils a entre

34 et 40 ans. Cela sÕexplique par la compl�mentarit� des int�r�ts des deux parties lors de
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diff�rentes �tapes de vie de chacun. Ainsi, lorsque le p�re est dans la cinquantaine, �tant �

pr�parer sa retraite, il voit la vie dÕune mani�re plus simple tandis que le fils qui a entre 23

et 32 ans est pr�t � relever de nouveaux d�fis. Il cherche un ÇÊmentorÊÈ et son p�re se fera,

alors, un plaisir de jouer ce r�le. Les deux �tapes de vie, tant celle du p�re que celle du fils

sont alors compl�mentaires. Toutefois, la dynamique est diff�rente lorsque le p�re atteint la

soixantaine. En effet, selon les auteurs, si le propri�taire-dirigeant est toujours en poste �

cet �ge, il ne quittera lÕentreprise que le jour de sa mort. Ainsi, emp�che-t-il son successeur

de prendre la place qui lui appartient, ce qui peut cr�er des frustrations chez ce dernier.

Si lÕint�gration dÕun fils para�t probl�matique, celle dÕune fille lÕest mais dÕune

mani�re diff�rente. Apr�s avoir fait une enqu�te aupr�s de 40 membres provenant de 18

entreprises familiales am�ricaines, Dumas (1989) a identifi� les principales forces des filles

qui occupent des postes de gestion dans les entreprises familiales. Les r�sultats de Dumas

d�montrent quÕen g�n�ral, ces filles ont de lÕexp�rience, quÕelles ont d�velopp� de fortes

habilet�s manag�riales et quÕelles sont dot�es dÕune formation acad�mique pertinente. Par

contre, lorsque la fille est int�gr�e dans lÕentreprise familiale, elle occupe, dans la plupart

des cas, une toute petite place (Dumas, 1989; Dumas, 1992; Hugron et Dumas, 1991).

DÕailleurs, peu de fondateurs avaient entrevu la possibilit� de laisser un poste de d�cision �

leur fille (Dumas, 1989; Dumas, 1992). Ë lÕarriv�e de la fille dans lÕentreprise familiale,

son r�le est tr�s ambigu. De surcro�t, revenant en contexte familial, la m�re se sent mise de

c�t�. Cette derni�re a lÕimpression que sa fille devient une interm�diaire entre les deux

�poux; quÕelle prend sa place. Un probl�me fr�quent not� par Dumas (1992) est le conflit

existant entre la fille et le ÇÊbras-droitÊÈ du p�re-fondateur qui est d�j� en place depuis
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quelques ann�es. LÕauteure fait alors mention de la tendance naturelle de la fille � prot�ger

son p�re contre quelquÕun qui pourrait lui vouloir du mal. De son c�t�, puisquÕen

apparence, elle a tendance � prendre une toute petite place, le ÇÊbras-droitÊÈ qui veut garder

sa place, se demande bien ce quÕelle fait l� (Dumas,Ê1989).

En r�sum�, lÕ�tude de Davis et TaguiriÊ(1989) et celle de DumasÊ(1989) sont toutes

les deux des analyses dyadiques p�re-fils ou p�re-fille qui ont sensibilis� le lecteur �

comprendre dans quelle mesure la relation entre les deux principaux acteurs est importante.

DÕautre part, Dumas ayant d�montr� � quel point la dynamique est diff�rente lorsquÕil

sÕagit dÕune fille, le ÇÊsexeÊÈ du successeur devient un facteur � consid�rer dans lÕanalyse

du processus de la succession.

Nonobstant la relation existant entre les deux principaux acteurs, la capacit�

dÕapprentissage du successeur est un facteur non n�gligeable � prendre en consid�ration

(West King,Ê1997). Fox et al.Ê(1996), KuratkoÊ(1993), Morris et al.Ê(1997) et

HandlerÊ(1991) mettent en �vidence, quant � eux, lÕimportance du degr� dÕhabilet�s

manag�riales du successeur. De plus, les r�sultats dÕune �tude faite par AlarieÊ(1990)

d�montrent que les fondateurs consid�rent que leurs enfants seront pr�ts � prendre la rel�ve

lorsquÕils auront le leadership et les connaissances techniques ainsi que les capacit�s

financi�res et lÕint�r�t pour le domaine. Mais que dire des r�sultats de lÕenqu�te

dÕAmbroseÊ(1983) qui r�v�lent que plus les enfants ont un niveau dÕ�ducation �lev�, moins

ils sont int�ress�s � prendre la rel�ve de lÕentreprise familiale? La tendance est confirm�e

dans une �tude faite par Birley (1986) qui mentionne que 42Ê% des finissants dÕuniversit�
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interrog�s ne sont pas int�ress�s � travailler dans lÕentreprise familiale. Donc, selon ces

auteurs, plus les successeurs potentiels ma�trisent leurs habilet�s de gestion, moins ils sont

int�ress�s � prendre la rel�ve de lÕentreprise familiale, cette derni�re ne leur apparaissant

pas ou peu attrayante. IannarelliÊ(1992) cit�e dans HandlerÊ(1994) a identifi� certains

facteurs qui peuvent influencer le niveau dÕint�r�t chez le fils ou la fille pour prendre la

rel�ve. Ce sont, le temps quÕils passent avec le p�re dans lÕentreprise; lÕexposition � divers

aspects de lÕentreprise; le d�veloppement des habilet�s au sein de lÕorganisation; le

sentiment quÕils font partie de lÕ�quipe; les gestes de renforcement positif et lÕattitude du ou

des parents, et le moment o� ils seront int�gr�s dans lÕentreprise.

Finalement, Fox et al.Ê(1996) appuient leur analyse sur le fait que le processus de la

succession tient dÕune d�cision �motive pour le fondateur tandis que lÕenfant proc�de par

image dÕimitation. Les auteurs mentionnent lÕouverture dÕesprit personnelle et affective du

fondateur comme �tant un facteur important pouvant influencer le succ�s ou lÕ�chec du

processus de la succession et nous pourrions ajouter lÕimportance de la m�me ouverture de

la part des enfants, quÕils soient impliqu�s directement ou non dans lÕentreprise familiale.
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3.4 LÕenvironnement externe

Parmi les auteurs consult�s, peu se sont attard�s � cette cat�gorie de facteurs.

N�anmoins, il est possible de relever certaines cat�gories de facteurs externes telsÊ:Ê la

concurrence (Perreault,Ê1994a), la technologie (Perreault,Ê1994a) et la consultation aupr�s

dÕexperts-conseils (Beckhard et Dyer,Ê1983; Lansberg,Ê1988; Perreault,Ê1994a; Fox et

al.,Ê1996; Morris et al.,Ê1997). Nous pouvons �galement prendre en consid�ration les clients

et les fournisseurs, (Landsberg,Ê1988; Fox et al.,Ê1996), les banques (Fox et al.,Ê1996) et les

gouvernements (Morris et al.Ê1997). Il en demeure que lÕimportance de lÕutilisation ou de

lÕouverture � la consultation aupr�s dÕexperts est la cat�gorie de facteurs de succ�s la plus

�tudi�e. De ce fait, Beckard et DyerÊ(1983) mentionnent quÕil existe une relation entre la

perm�abilit� ou lÕimperm�abilit� des fronti�res familiales et lÕutilisation de conseillers

ext�rieurs au sein de lÕorganisation. Pour sa part, PerreaultÊ(1994b) croit fermement que la

consultation aupr�s dÕentreprises familiales ÇÊn�cessite des connaissances, une expertise et

une habilet� particuli�re, r�pondant � des besoins particuliersÊÈ.

Dans un deuxi�me ordre dÕid�es, selon Hoy et VerserÊ(1994), les membres du conseil

dÕadministration nÕayant aucun lien de parent� avec les membres de la famille de

lÕentreprise, sont des acteurs � consid�rer en contexte dÕentreprise familiale. Fox et

al.Ê(1996), quant � eux, ont fait une analyse plus syst�mique qui inclut les relations entre

diff�rents acteurs qui sont le fondateur, le successeur, les actionnaires et les employ�s. Ils

concluent leur analyse en mettant lÕaccent sur quelques facteurs de succ�s tels lÕaide
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ext�rieure pour pr�parer le plan de rel�ve, le secteur dÕactivit� de lÕentreprise et la

disposition des autres actionnaires, le cas �ch�ant.

Comme nous lÕavons vu, peu dÕauteurs consult�s se sont attard�s � lÕinfluence de

lÕenvironnement externe dans lÕ�tude des entreprises familiales. Or, lÕenvironnement

externe a une influence sur les deux sous-syst�mes, que ce soit la famille ou lÕentreprise.

Par exemple, si lÕentreprise perd un client important, son chiffre dÕaffaires diminue et la

famille se retrouve avec moins de revenus. Ainsi, serait-il int�ressant de d�velopper plus

rigoureusement le degr� dÕinfluence des facteurs externes dans de prochaines �tudes.

Ë cette �tape-ci, nous avons vu que lÕ�tude de la succession en entreprise familiale

d�coule de lÕanalyse de deux principaux sous-syt�mes qui sont la famille et lÕentreprise

dans lesquels �voluent les principaux groupes dÕacteurs. Et, comme nous lÕavons vu

pr�c�demment, bien que la dynamique familiale et la dynamique de lÕentreprise soient

diff�rentes (Handler,Ê1989; Gersick et al.,Ê1997) dans leur ensemble, elles sont li�es lÕune �

lÕautre et sont indissociables (Hoy et Verser,Ê1994; Dyer et HandlerÊ1994; Riordan et

Riordan,Ê1993; Gersick et al.Ê1997).

La figure I-1 illustre le lien existant entre la famille et lÕentreprise et aide �

comprendre dans quelle mesure ces deux principaux sous-syst�mes sont interreli�s, voire

ins�parables. Voil� pourquoi, dans cette figure, les cercles repr�sentant les deux grands

sous-syst�mes, la famille et lÕentreprise, sont imbriqu�s. Le cercle de gauche repr�sente le

sous-syst�me familial dans lequel sont inclus certains �l�ments de sa dynamique ainsi que
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ses principaux acteurs. Le cercle de droite, quant � lui, est le reflet du sous-syst�me de

lÕentreprise, lequel inclut des facteurs touchant sa dynamique ainsi que les principaux

acteurs y participant. Au centre de ces deux sous-syst�mes, nous pouvons identifier les

principaux acteurs, soit le pr�d�cesseur et le successeur ainsi que les facteurs se rattachant �

chacun dÕentre eux. Finalement, pour donner � lÕenvironnement externe la place qui lui

appartient, le grand cercle indique que les deux grands sous-syst�mes sont entour�s par ce

dernier et que tous les deux r�agiront et agiront d�pendant son influence.

Afin de mieux comprendre dans quelle mesure les deux sous-syst�mes, la famille,

lÕentreprise ainsi que la dynamique centrale repr�sent�e par les acteurs principaux, sont

interd�pendants, les facteurs � prendre en consid�ration dans lÕanalyse dÕune entreprise

familiale sont �num�r�s dans le m�me ordre, quel que soit le sous-syst�me auquel ils

appartiennent. Voil� pourquoi, il est possible de voir, dans le sch�ma, la m�me cat�gorie de

facteurs dans les trois sous-syst�mes. Mais attention, il ne faut pas perdre de vue que ces

facteurs ont tous un r�le diff�rent � jouer selon le sous-syst�me dans lequel ils se trouvent

et quÕils ne sont pas �num�r�s par ordre dÕimportance.
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Figure I-1
Le r�sum� des facteurs dÕinfluence � prendre en consid�ration dans le cadre dÕanalyse global

Propri�taire-dirigeante
Cycle de vie

Valeurs personnelles
R�le

Objectifs personnels
Style de gestion

Traits de personnalit�
Caract�ristiques
psychologiques

Successeur
Cycle de vie

Sexe
Valeurs personnelles

R�le
Int�r�ts personnels

Habilet�s manag�riales
Exp�rience

Formation acad�mique
Comp�tences

Motivation et int�r�ts

Famille Entreprise

Dynamique
�tape du cycle de vie
Culture
Taille
Objectifs
Qualit� des relations
Fronti�res familiales

Acteurs
Membres de la famille

Dynamique
�tape du cycle de vie
Culture
Taille
Objectifs
Secteur dÕactivit�

Acteurs
Conseil dÕadministration
Autres actionnaires
Employ�s

Fournisseurs Concurrence

�conomique

Technologique

Socio-culturel
Clients
march�

L�gal
D�mographique

Politique
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PuisquÕun des objectifs de cette recherche vise � comprendre de quelle mani�re

les propri�taires-dirigeantes assurent la continuit� de lÕentreprise quÕelles dirigent, il

est n�cessaire de consid�rer la section suivante comme centrale dans lÕanalyse. Pour ce

faire, une revue de la litt�rature concernant la planification, le processus de la succession

et les facteurs de r�sistance sÕy rattachant sÕimpose.

3.5 La planification de la succession

Selon plusieurs auteurs (Gasse et al.,Ê1988; Handler et Kram,Ê1988;

Lansberg,Ê1988; Kuratko,Ê1993; Cunningham et Ho,Ê1994; Sharma et al.,Ê1998; Brown

et Coverley,Ê1999), un des principaux handicaps au processus de la succession rel�ve de

lÕabsence de planification de la part des propri�taires-dirigeants. Par exemple, une �tude

am�ricaine datant de 1982 (Hugron,Ê1993d) mentionnait que ÇÊles chefs dÕentreprises

consacrent 80Ê000 heures � leurs affaires et 6 heures � leur successionÊÈ. Et, la tendance

semble se maintenir que lÕon soit en contexte Am�ricain ou Canadien.

En effet, une r�cente enqu�te faite aupr�s de 200 propri�taires-dirigeants

dÕentreprises canadiennes r�v�le que, parmi ceux-ci, 81Ê% nÕont aucun plan de

succession; 7Ê% sont entrain dÕen �tablir un; et 12Ê% y songent (No�l,Ê1998). Chez nos

voisins du Sud, le tableau semble aussi alarmant. En effet, une �tude derni�rement

men�e aupr�s de 3Ê000Êentreprises familiales am�ricaines d�montre que 53Ê% des

entreprises interrog�es changeront de main dÕici les 10 prochaines ann�es. Par contre,

parmi celles-ci, le tiers nÕa pas de plan strat�gique �crit (Fenn,Ê1998; Cliffe,Ê1998).
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Ainsi, selon un des responsables de lÕenqu�te, les dirigeants dÕentreprises familiales ont

en t�te une id�e de ce quÕils projettent faire, mais ils ne la mettent pas par �crit. Cela

corrobore les r�sultats de lÕenqu�te faite par Gasse et al.Ê(1988) qui d�voilent que 35Ê%

des dirigeants sond�s ont officialis� leur d�cision quant � la planification de la

succession et que 30Ê% ont mentionn� avoir une approche plut�t informelle. Pour

FennÊ(1998) et CliffeÊ(1998), un manque de planification �crite et formelle est risqu�

surtout dans les cas o� surviendrait un �v�nement subit et non souhait�, par exemple, le

d�c�s du pr�d�cesseur. Finalement, pour CliffeÊ(1998), une des principales barri�res � la

planification officielle de la succession d�coulerait du conflit de r�le existant entre le

parent et lÕhomme dÕaffaires chez le propri�taire-dirigeant. En effet, ce dernier serait

tiraill� entre le besoin dÕ�tre juste pour chacun de ses enfants et le besoin dÕavoir des

personnes comp�tentes pour le remplacer � la direction de lÕentreprise et ce tiraillement

lÕemp�cherait dÕofficialiser son plan de succession.

DÕautre part, les r�sultats dÕune enqu�te men�e aupr�s de 21 micro-entreprises du

Royaume-Uni d�montrent un lien entre lÕ�ge du propri�taire-dirigeant et la pr�paration

dÕun plan de succession. Ainsi, selon Brown et CoverleyÊ(1999), aucun des r�pondants

�g�s de moins de 45 ans nÕavaient pr�par� de plan tandis que la moiti� de ceux qui ont

plus de 45 ans avaient un plan de succession. Par contre, les auteurs ne font pas mention

sÕil sÕagit dÕun plan �crit ou non. Fait int�ressantÊ: parmi les r�pondants qui nÕavaient pas

pr�par� de plan, la majorit� nÕavaient d�montr� aucune intention formelle de prendre

leur retraite tandis que ceux qui avaient un plan, pr�voyaient leur retraite durant les cinq

prochaines ann�es. Mais toutes ces statistiques nous laissent perplexes. En effet,
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lorsquÕon nous parle de planification, de plan �crit, de quoi nous parle-t-on exactement?

SÕagit-il de planifier la succession du patrimoine (Vaillancourt,Ê1996) ou est-il question

dÕ�laborer un plan de carri�re pour le ou les successeurs (Gauthier, 1995; Pearl,Ê1998)?

Dans une �tude faite par Hugron (1993d) et Hugron et DumasÊ(1993), il serait

possible de d�finir deux types de processus de succession. Ainsi, dans un premier temps,

le processus de transfert de la propri�t� serait, selon les auteurs, �tal� sur 4Ê�tapes

distinctes qui sontÊ:Êla fixation du mod�le de d�volution laquelle inclut lÕ�laboration des

objectifs de la famille et de lÕentreprise; la consultation dÕexperts caract�ris�e par le

montage juridique et fiscal pour des fins de formalisation des objectifs; le choix des

solutions disponibles, p�riode durant laquelle on pr�cise les objectifs; et finalement la

mise en Ïuvre principalement remarquable par la signature de documents officiels.

En ce qui a trait au second type de processus, les auteurs abordent la succession en

tant que processus du transfert de direction lequel se d�finit par 4 �tapes distinctes qui

sont lÕincubation; le choix du successeur; le r�gne-conjoint; et finalement le

d�sengagement et cÕest ce processus qui sera lÕobjet de lÕanalyse qui suit.
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3.6 Le processus de la succession

En consid�rant et en abordant la succession comme �tant un processus, il devient

possible dÕidentifier certaines caract�ristiques inh�rentes � chacune des �tapes

(Handler,Ê1994). Dans le cadre de ce travail, nous verrons que le mod�le de Churchill et

HattenÊ(1987), le mod�le d�velopp� par Hugron et DumasÊ(1993) et que le mod�le de

Handler (1990) comportent des �l�ments qui sont � la fois semblables et

compl�mentaires et qui nous permettent de mieux comprendre le cÏur de la dynamique.

Par ailleurs, il demeure important de comprendre que cela ne permet que lÕ�laboration

dÕun ÇÊmod�le consid�r� id�alÊÈ du processus de la succession en entreprise familiale et

quÕil demeure possible que le processus soit beaucoup moins s�quentiel dans la r�alit�.

DÕabord, le mod�le d�velopp� par Churchill et HattenÊ(1987), bas� sur la

superposition du cycle de vie de lÕentreprise et des cycles de vies biologiques du

fondateur et du successeur nous situe bien dans le temps. Ensuite, le mod�le propos� par

Hugron et DumasÊ(1993), contient des �tapes qui peuvent �tre identifi�es et qui peuvent

se suivre selon un ordre chronologique assez pr�cis (Gasse et al.,Ê1988). Finalement, le

mod�le de HandlerÊ(1990) est bas� sur un jeu de r�le, ou plus pr�cis�ment, dÕun

ajustement de r�le pour chacun des acteurs au fur et � mesure que le processus avance

dans le temps. Finalement, les trois auteurs d�montrent, chacun � leur mani�re, que le

r�le du fondateur d�cro�t au fur et � mesure que le r�le du successeur se pr�cise.
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Ë la premi�re phase du processus, le propri�taire-dirigeant-fondateur quÕil soit

seul ou avec un ou des partenaires dÕaffaires est principalement pr�occup� par la survie

de son entreprise. Bien quÕen contexte dÕentreprise familiale, il y ait intention de la part

du propri�taire-dirigeant de c�der un jour � un ou ses enfants lÕentreprise quÕil a fond�e

ou quÕil dirige (Fontaine,Ê1992), il y a peu de chances pour que le successeur soit

impliqu� dans lÕorganisation durant cette phase du processus. En fait, il nÕy a pas de

place pour lui. Tout est alors contr�l� par le fondateur (Handler, 1990; Churchill et

Hatten,Ê1987).

Quoique le successeur nÕait pas une place apparente dans le processus, cÕest durant

cette p�riode que ce dernier d�veloppe une perception positive de lÕentreprise familiale.

Par exemple, il arrive quÕon discute de lÕentreprise lors dÕun souper familial

(Handler,Ê1989; Hugron et Dumas, 1993; Churchill et Hatten,Ê1987) ou que le p�re

am�ne ses enfants encore tr�s jeunes avec lui sur les lieux de son travail ce qui leur

donne lÕoccasion de se familiariser au contexte de lÕentreprise (Hugron et Dumas,Ê1993).

Il est possible que le futur successeur d�montre de lÕint�r�t pour lÕentreprise familiale et

que, par la m�me occasion, le fondateur fasse une �valuation et un choix implicite du

candidat (Hugron et Dumas,Ê1993). D�pendant de son �ge, il est probable que lÕenfant

soit int�gr� de mani�re sporadique dans lÕentreprise familiale, mais, alors, ce dernier ne

sent aucune implication formelle de sa part en ce qui a trait � lÕentreprise

(Handler,Ê1990).
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La phase 2 d�bute � partir du moment o� le fondateur a besoin dÕaide. Alors, il

peut choisir dÕint�grer un membre de sa famille dans lÕentreprise. Il sÕagit, ici, dÕun

choix mutuel. Quoique le fondateur consid�re son ou ses enfants qui travaillent dans

lÕentreprise comme une rel�ve possible (Alarie,Ê1990), ÇÊil peut leur demander de joindre

lÕentreprise familiale tout en �tant confortable avec la possibilit� quÕils choisissent une

autre routeÊÈ (Hugron et Dumas,Ê1993). Durant cette phase, le successeur occupe

dÕabord un poste � temps partiel ou travaille dans lÕentreprise pendant les vacances dÕ�t�

(Churchill et Hatten,Ê1987). DÕailleurs, selon une �tude de Barach et al.Ê(1988), 80Ê% �

90Ê% des membres de la famille occupent un poste � temps partiel au d�but de leur

emploi dans lÕentreprise familiale. Ce nÕest quÕapr�s ses �tudes que le successeur choisit

de travailler � temps complet dans lÕentreprise familiale (Handler,Ê1989; Churchill et

Hatten, 1987;ÊHugron et Dumas,Ê1993). Quel que soit son statut dÕemploy�, le

successeur est en p�riode dÕapprentissage. CÕest alors quÕil d�veloppe ses connaissances

techniques, ses comp�tences manag�riales (Churchill et Hatten,Ê1987; Handler,Ê1990), la

qualit� de son jugement et de ses relations interpersonnelles (Churchill et Hatten,Ê1987).

DÕailleurs, il faut consid�rer quÕil faut entre deux et quatre ann�es pour que le successeur

d�veloppe son image de cr�dibilit� aupr�s de ses pairs (Barach et al,Ê1988). Cette

p�riode correspond � celle o� lÕon peut observer un d�but de transfert de savoir-faire, de

responsabilit�s et dÕautorit� (Hugron et Dumas,Ê1993).

Quoique le successeur commence � prendre une certaine place, son principal r�le

demeure celui dÕassistant. Il est souvent confin� � des t�ches de subalterne et est tr�s peu

impliqu� dans les d�cisions op�rationnelles puisquÕelles rel�vent encore du fondateur
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(Handler,Ê1990). Lorsque le successeur est r�ceptif et int�ress� � tirer profit de

lÕexp�rience du pr�d�cesseur (Hugron et Dumas,Ê1993), il est possible dÕamenuiser

certains sentiments de frustration (Handler,Ê1990). En effet, �tant en p�riode

dÕapprentissage et sentant quÕil d�veloppe de plus en plus ses comp�tences (Churchill et

Hatten,Ê1987), il est possible que le successeur se sente limit�. Il aimerait avoir plus

dÕautonomie, mais ce nÕest pas permis par le fondateur puisque celui-ci est le ÇÊroiÊÈ

(Handler,Ê1990).

Durant la troisi�me phase du processus, le successeur a acquis des comp�tences

manag�riales et administratives suffisantes pour �tre en mesure de prendre certaines

d�cisions et devenir plus autonome (Churchill et Hatten,Ê1987). Pour �tre � lÕaise et ainsi

lui permettre dÕavancer dans le processus, le successeur doit ÇÊsentir quÕil a droit �

lÕerreur, quÕil peut exp�rimenter, quÕil dispose dÕune marge de manÏuvre pour se

d�velopper et le pr�d�cesseur ne doit pas imposer un d�calque parfait dans sa mani�re de

diriger lÕentrepriseÊÈ (Hugron et Dumas,Ê1993). Cela dit, la continuit� du processus

d�pend en grande partie de lÕacceptation du fondateur � faire confiance � son successeur,

� partager son pouvoir et � d�l�guer certaines responsabilit�s qui �taient siennes

(Handler,Ê1990).

CÕest ainsi quÕentre en jeu lÕaspect de coop�ration entre le successeur et le

pr�d�cesseur (Hugron et Dumas,Ê1993) et que d�bute un partenariat entre les

g�n�rations. Le cas �ch�ant, il est alors possible dÕobserver une p�riode durant laquelle

les r�les de chaque acteur se confondent (Handler,Ê1989). PuisquÕun climat de confiance
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sÕ�tablit, le fondateur se retire lentement de lÕentreprise. Ses semaines de travail

raccourcissent et il commence � ne travailler que quelques jours par semaine. Il prend du

temps pour lui et laisse son successeur diriger lÕorganisation durant ses absences. Durant

ses temps libres, le fondateur sÕoccupe � ses passe-temps, il voyage, il passe du temps

dans sa r�sidence secondaire (Handler,Ê1990). Ë la fin de cette phase, les objectifs du

pr�d�cesseur et du successeur sont diff�rents. En effet, tandis que le fondateur est

principalement pr�occup� par le rendement financier ou le d�veloppement de nouvelles

strat�gies de croissance, le successeur rel�ve de nouveaux d�fis et prend sa place

(Handler,Ê1990).

Ë la derni�re phase du processus, le fondateur d�cide de se retirer et laisse le

contr�le de lÕentreprise � son successeur. Son r�le, alors, se limite � celui dÕun

consultant (Handler,Ê1990). Il y a donc, transfert du pouvoir et des responsabilit�s

(Churchill et Hatten,Ê1987) et d�sengagement apparent du fondateur (Hugron et

Dumas,Ê1993). Ce retrait peut prendre plusieurs formes. Par exemple, il est tout de

m�me possible que le fondateur occupe des fonctions au sein du conseil dÕadministration

(Handler,Ê1990), ce qui lui laisse un certain droit de regard sur son entreprise. DÕautre

part, Hugron et DumasÊ(1993) ÇÊont senti chez les successeurs un grand respect pour

leurs a�n�s. M�me lorsque la p�riode de d�sengagement est amorc�e, le pr�d�cesseur

joue un r�le important. Il conserve son bureau dans lÕentreprise. Il est celui vers qui on

se tourne pour demander conseil. Il semble ne faire aucun doute pour personne quÕil a

droit � la place quÕil choisit dÕoccuper dans lÕentreprise.ÊÈ Le successeur consid�re le

fondateur comme une force stabilisante (Handler,Ê1990). Par contre, plus le fondateur a
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su d�velopper des centres dÕint�r�ts personnels � lÕext�rieur de son entreprise, moins il

ressent le besoin de sÕy impliquer (Handler,Ê1990).

HandlerÊ(1994) mentionne quÕil est fr�quent dÕobserver un blocage dans le

mouvement. Selon ses observations, il est courant pour le fondateur de stopper

consciemment ou non la dynamique � la deuxi�me phase du processus. En bloquant le

processus, souvent de mani�re inconsciente, le propri�taire-dirigeant demeure le ÇÊroiÊÈ

ce qui lui permet de conserver le contr�le de lÕentreprise. Cela veut dire que, par effet de

d�pendance des ajustements de r�les dans la dynamique, le successeur ne d�passe jamais

les deux premi�res �tapes qui sont celles ÇÊdÕassistantÊÈ ou de ÇÊgestionnaireÊÈ. Quoi

quÕil en soit, HandlerÊ(1990) consid�re quÕautant le pr�d�cesseur que le successeur ont �

faire leur bout de chemin pour assurer la continuit� processus. DÕune part, le

pr�d�cesseur apprend � d�l�guer, � l�cher prise et � accepter ses limites. DÕautre part,

par son comportement et sa capacit� dÕapprentissage, le successeur autorise, de mani�re

implicite, son pr�d�cesseur � avancer dans le processus. Cela explique, en partie, que

Fox et al.Ê(1996), KuratkoÊ(1993), Morris et al.Ê(1997) et HandlerÊ(1991) reconnaissent

le degr� dÕhabilet�s manag�riales du successeur comme �tant un des facteurs de succ�s

important dans le processus.

Force est de constater dans quelle mesure lÕ�laboration de la dynamique centrale

du mod�le de HandlerÊ(1994) rappelle le mod�le du cycle de vie de la famille d�velopp�

par Carter et McGoldrickÊ(1988). En effet, si lÕon se rapporte � ces derniers, la pierre

angulaire du cycle de vie dÕune famille et de lÕ�volution dÕun individu dans le syst�me
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familial d�pend, dÕune part de celui-ci et de sa capacit� � d�velopper sa propre identit�

tandis que cela ne peu se faire sans lÕautorisation et lÕappui explicites et implicites des

autres membres de la famille � laquelle il appartient. En r�sum�, il serait possible

dÕ�noncer que la dynamique existant dans le processus de la succession dans une

entreprise familiale est, en grande partie, le reflet de la dynamique existant au sein de la

cellule familiale et que, dans les deux cas, la progression de la dynamique et du cycle de

vie de lÕentreprise et de la famille d�pendent de lÕouverture aux changements des r�gles,

des r�les et des fonctions quÕoccupent chacun dans leurs milieux respectifs.

3.7 Les facteurs de r�sistance

Se basant sur lÕanalyse de la litt�rature, Handler et KramÊ(1988) ont d�velopp� un

mod�le qui illustre quatre grandes cat�gories de sources de facteurs favorisant ou

r�duisant le degr� de r�sistance possible pouvant intervenir dans la planification de la

succession. Pour les auteures, le mod�le pr�sent� � la figure I-2 doit �tre consid�r� de

mani�re dynamique, cÕest-�-dire que chaque niveau interagit avec les autres puisquÕil

contient des facteurs qui amplifient ou diluent la r�sistance provenant des autres

niveaux. Le mod�le rel�ve un seul facteur physique importantÊ:Êla sant� du propri�taire-

dirigeant. En effet, selon AmbroseÊ(1983), en g�n�ral, lorsquÕils sont en bonne sant�, les

dirigeants ne croient pas n�cessaire de pr�parer leur rel�ve ou ne sentent aucun

empressement pour le faire.



Chapitre I

Louise Cadieux Page 50

Ë lÕexception de cette caract�ristique physique, Handler et KramÊ(1988) rel�vent

certaines caract�ristiques comportementales et psychologiques du fondateur pouvant

intervenir lors de la planification et, par le fait m�me, lors du processus. Parmi celles-ci,

le nombre de centres dÕint�r�ts que le propri�taire-dirigeant a d�velopp�s durant sa vie

semble prendre une certaine importance dans la mesure o� Walker et LazerÊ(1978), cit�s

dans Handler et KramÊ(1988) croient que plus le pr�d�cesseur �largit sont �ventail

dÕactivit�s et dÕint�r�ts, moins il offre de r�sistance individuelle � la pr�paration de sa

retraite.

En g�n�ral, la litt�rature mentionne que lÕentrepreneur sÕisole � partir du moment

o� il part en affaires. Par exemple, selon les observations de HandlerÊ(1989), le

fondateur canalise toutes ses �nergies et tout son temps sur son entreprise et semble

mettre sa famille de c�t� durant les premi�res ann�es de vie de son entreprise.

Finalement, son degr� dÕidentification � lÕentreprise, son besoin de contr�le, ses peurs de

vieillir, de mourir ou de se retirer; sa capacit� dÕintrospection et sa facilit� � prendre des

conseils � lÕext�rieur sont �galement tous des traits de la personnalit� du fondateur qui

peuvent avoir une influence positive ou n�gative sur sa volont� de pr�parer la succession

de son organisation.

DÕautre part, certains auteurs (Merigot et Hirigoyen,Ê1988; Handler et Kram,Ê1988;

Cunningham et Ho,Ê1994; Fox et al.,Ê1996; Handler,Ê1994) font un lien entre les

caract�ristiques psychologiques de lÕentrepreneur et le transfert de ses besoins affectifs

sur lÕentreprise et d�montrent que lÕun des obstacles majeurs � la succession est la



Chapitre I

Louise Cadieux Page 51

difficult� pour le fondateur de l�cher prise puisque pour ce dernier, son entreprise cÕest

son ÇÊb�b�ÊÈ, sa ÇÊma�tresseÊÈ. Dans le m�me ordre dÕid�es, les r�sultats de Carter et

Cannon,Ê(1992) montrent que malgr� que les propri�taires-dirigeantes reconnaissent

lÕimportance de d�l�guer, certaines semblent �tre aux prises avec ce quÕon appelle le

ÇÊcomplexe de la SuperwomenÊÈ et, par le fait m�me, se donnent-elles lÕillusion dÕ�tre

indispensables.

Dans un deuxi�me temps, nous pouvons constater que Handler et KramÊ(1988) ont

consid�r� la qualit� des relations interpersonnelles tant au travail que dans la famille

comme facteur dÕinfluence. Pour les auteures, plusieurs facteurs tels, le style de

communication, lÕimplication et la formation des h�ritiers, lÕouverture aux autres,

doivent �tre consid�r�s dans la dynamique. Le troisi�me groupe de facteurs inclut tout ce

qui entoure la culture organisationnelle. Bien entendu, plus la culture dÕentreprise est

ouverte et participative, plus les gens de lÕorganisation sont habitu�s � mettre en place

des m�canismes leur permettant de traverser des crises, plus il sera facile dÕenclencher le

processus de la succession. Finalement, le quatri�me groupe est dÕordre plus g�n�ral et

inclut une partie des facteurs environnementaux, tels la stabilit� �conomique, le secteur

dÕindustrie, lÕoffre et la demande.
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Figure I-2
Mod�le de r�sistance

Les facteurs encourageant la r�sistance Les facteurs r�duisant la r�sistance

La planification de la succession

Niveau individuel

Bonne sant� Probl�mes de sant�

Manque de centres dÕint�r�ts diversifi�s Autres int�r�ts

Degr� dÕidentification avec lÕentreprise Habilet� � se dissocier de lÕentreprise

R�tention du contr�le Habilet� � d�l�guer

Peur de se retirer, de vieillir, de mourir Opportunit� de se faire une nouvelle vie

Fermeture � lÕauto-apprentissage Capacit� � lÕintrospection

Fermeture aux avis externes Demande de lÕaide � des conseillers externes

Niveau interpersonnel

Manque de communication ouverte Communication honn�te, ouverte et franche

Confiance minimum Confiance �lev�e

Les h�ritiers paraissent d�sint�ress�s, inexp�riment�s
ou incapables

Les h�ritiers sont activement impliqu�s dans
lÕentreprise

Formation minimale Programmes de parrainage et encouragement

Contr�le du pouvoir Partage du pouvoir

Les conflits familiaux transpirent sur  lÕentreprise La dynamique famille-entreprise est divis�e

Les h�ritiers proviennent dÕun peu partout dans la
famille

Un enfant est un h�ritier potentiel

Niveau organisationnel

La culture organisationnelle bloque le d�veloppement
de lÕentreprise

La culture organisationnelle encourage la
continuit�, lÕavancement

Stabilit� dans la  croissance de lÕentreprise Crises organisationnelles imminentes

Maintien des structures hi�rarchique lin�aires Structures hi�rarchiques qui encouragent la
d�l�gation

Niveau environnemental

Environnement stable Environnement turbulent

Demande de plusieurs industries Demandes de peu dÕindustries

Services tr�s sp�cialis�s Services plus ou moins sp�cialis�s

Sources : Handler et Kram (1988) et Handler (1994)

Le mod�le pr�sent� pr�c�demment met en relief certains grands facteurs ayant une

influence sur le niveau de r�sistance sur la planification et sur le processus de la
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succession. Par ailleurs, il demeure silencieux quant � dÕautres facteurs qui pourraient

�tre pris en consid�ration dans lÕanalyse. Par exemple, aucune mention nÕest faite en ce

qui a trait aux fournisseurs, aux clients, aux r�seaux dÕaffaires lesquels ont tous un r�le

important � jouer dans la dynamique. De la m�me mani�re, le mod�le demeure muet

quant � lÕimportance et � lÕimpact des actionnaires minoritaires ou associ�s, le cas

�ch�ant, lors de la planification et du processus de la succession. En outre, comme le

mentionnent les auteures, la principale limite de ce mod�le d�coule du fait que ces

derni�res ont consid�r�, dans son �laboration, que le propri�taire-dirigeant est de sexe

masculin. La raison quÕelles invoquent provient, selon elles, du peu de litt�rature

existant sur les femmes propri�taires-dirigeantes leur permettant de les prendre en

consid�ration dans leur analyse. Finalement, les successeurs attendent souvent que le

processus soit enclench� par le propri�taire-dirigeant, alors quÕil serait tout � fait

opportun quÕils prennent lÕinitiative, ce qui laisse supposer que les deux g�n�rations ont

leur part de responsabilit� dans le processus tant au niveau de la planification que de

lÕenclenchement (Pearl,Ê1998).

Plus pr�s de nous, dans le but de proposer un mod�le des facteurs de r�sistance sur

la planification de la succession, Sharma et al.,Ê(1998) ont proc�d� � une �tude

empirique aupr�s de 177 entreprises familiales canadiennes. Pour ce faire, les auteurs

ont propos� trois principaux facteurs pouvant favoriser ou retarder la planification du

processus. Ce sontÊ:Êla capacit� du pr�d�cesseur � se retirer; la pr�sence dÕun successeur

ayant le potentiel requis pour prendre la rel�ve; la pr�sence dÕun conseil

dÕadministration. Or, parmi ceux-ci, celui qui a le plus dÕimportance sÕav�re �tre ÇÊla
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pr�sence dÕun successeur potentielÊÈ. Cela signifie quÕil serait faire fausse route de

croire que seuls les principaux facteurs de r�sistance proviennent des traits de la

personnalit� du pr�d�cesseur. DÕautre part, un des apports int�ressants de cette recherche

r�side dans la confirmation de la divergence de perception pouvant exister entre le

pr�d�cesseur, le successeur et les membres de la famille et que pour faire une analyse

plus pertinente des r�sultats, les chercheurs doivent tenir compte de lÕopinion de tous les

acteurs.

En r�sum�, lÕid�al th�orique de lÕaccomplissement du processus de la succession

en contexte dÕentreprise familiale r�sulte du transfert complet du savoir-faire, de

lÕautorit�, des responsabilit�s et du leadership, transferts issus du pr�d�cesseur pour se

transmettre au successeur. Or, vu les r�les centraux que tiennent ces quatre concepts,

nous prenons, ici, un temps pour les d�finir, et ce, dans le but dÕune compr�hension

mutuelle de la figureÊI-3.

Dans les cas qui nous int�ressent, le savoir-faire correspond tant aux

connaissances techniques que de gestion, connaissances qui seront transf�r�es du

pr�d�cesseur au successeur ou du successeur au pr�d�cesseur, le cas �ch�ant.

LÕautorit� est, selon BergeronÊ(1995) et Schermerhorn, Templer, Cattaneo, Hunt et

OsbornÊ(1994), le pouvoir l�gitime qui permet � quelquÕun dÕagir ou de prendre des

d�cisions, gr�ce au poste occup� dans lÕentreprise. Il sÕagit, ici, du droit de commander

et du droit de prendre des d�cision correspondant au type de poste que le successeur
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occupe. LÕautorit� est le degr� de pouvoir l�gitime qui revient au successeur du simple

fait que, pour les employ�s, il est tout � fait l�gitime que celui-ci ait le droit de

commander. Ainsi, lÕautorit� et le pouvoir d�cisionnel forment un seul et m�me concept.

Les responsabilit�s ou le niveau de responsabilit� correspondent � lÕobligation

quÕa le successeur dÕeffectuer certaines t�ches pour r�aliser les objectifs �tablis

(Bergeron,Ê1995; Schermerhorn et al.,Ê1994). Ainsi, lorsque le successeur re�oit une

certaine autorit�, il devient responsable de lÕex�cution des t�ches auxquelles on lÕa

affect�.

Le leadership est, � la base, une comp�tence que doit d�velopper le successeur. Ce

dernier doit d�montrer une aptitude � motiver et � guider un employ� ou un groupe

dÕemploy�s � accomplir leurs t�ches, cela avec lÕintention dÕatteindre les objectifs fix�s

par lÕentreprise. Ainsi, le successeur a-t-il deux pr�occupations majeuresÊ: les personnes

et les r�sultats. (Bergeron,Ê1995; Schermerhorn et al.,Ê1994)

Nous avons �galement not� que, parmi les principaux facteurs de succ�s du

processus, nous devons consid�rer la qualit� de la communication, le niveau de

confiance et le respect mutuel qui existent entre les deux acteurs principaux, tant dans

lÕentreprise quÕau sein de la cellule familiale.

Ainsi, pour situer lÕimportance du processus de la succession et lÕinteraction

existant entre les deux principaux acteursÊ:Êle pr�d�cesseur et le successeur, la figureÊI-3
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a �t� �labor�e. Ë lÕaide du r�sum� des facteurs � prendre en consid�ration dans la

dynamique des entreprises familiale illustr�s � la figure I-1 de la page 39 du pr�sent

document , nous avons �largi le cercle du centre pour y ins�rer les �l�ments � prendre en

consid�ration dans lÕanalyse du processus de la succession de mani�re plus pr�cise.

Cette dynamique centrale indiquant les diff�rents r�les quÕauront � jouer le

pr�d�cesseur et le successeur tout au long du processus provient directement du sch�ma

du processus de la succession d�velopp� par HandlerÊ(1989;Ê1990). Ainsi, pour situer la

dynamique, les fl�ches indiquent que la transition du r�le est compl�t�e. Par exemple, le

propri�taire-dirigeant doit passer � travers quatre r�les qui sont celui dÕop�rateur unique,

de roi, de superviseur et de consultant tandis que le successeur doit jouer,

successivement, les r�les dÕassistant, de gestionnaire et de dirigeant. Ces r�les

correspondent � la phase � laquelle le processus est rendu. DÕautre part les lignes

centrales (continues et pointill�es) sch�matisent la dynamique. Ainsi, dans un premier

temps, le propri�taire-dirigeant confie des responsabilit�s � son successeur (ligne

continue). La capacit� et les habilet�s du successeur � assumer ce premier r�le suscitent

(ligne pointill�e) le propri�taire-dirigeant � faire un pas en avant dans le processus et les

r�les se succ�dent ainsi, les uns � la suite des autres (Handler,Ê1994). Selon les

observations de HandlerÊ(1989), la plupart des successeurs rencontr�s ont lÕimpression

que le fondateur est celui qui a le plus de contr�le sur le d�roulement du processus de la

succession, ce qui explique la diff�rence entre les lignes pointill�es et les lignes

continues dans son mod�le. En fait, puisque la dynamique prend essence dans le

transfert du leadership et de lÕautorit� (Handler,Ê1990), des responsabilit�s et du savoir-
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faire (Hugron et Dumas,Ê1993; Churchill et Hatten,Ê1987), les derniers r�les respectifs

qui sont celui de consultant pour le pr�d�cesseur et de dirigeant pour le successeur ne

seront complets quÕ� partir du moment o� il y a transfert complet du savoir-faire, des

responsabilit�s, du leadership et de lÕautorit�.

Dans un deuxi�me temps, outre les facteurs directement li�s au propri�taire-

dirigeant et au successeur, il est essentiel de prendre en consid�ration certains facteurs

de r�sistance qui se situent aux niveaux individuels, interpersonnels, organisationnels et

environnementaux puisque ces facteurs sont directement li�s � la planification et �

lÕenclenchement du processus de la succession. Ainsi, dans le sch�ma, les fl�ches

courb�es indiquent la n�cessit� dÕune compr�hension syst�mique de la dynamique.
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Figure I-3
Le r�sum� des facteurs � prendre en consid�ration dans lÕanalyse des entreprises familiales

Propri�taire-dirigeante
Cycle de vie

Valeurs personnelles
R�le

Style de gestion
Traits de personnalit�

Caract�ristiques psych.
Objectifs personnels et de

carri�re

Communication
Confiance

Respect mutuel

Successeur
Cycle de vie

Sexe
Valeurs personnelles
Traits de personnalit�

Objectifs personnels et de
carri�re / Exp�rience

Comp�tences / formation
Motivations et int�r�ts

Facteurs de r�sistance
niveau individuel

niveau interpersonnel
niveau organisationnel

niveau environnemental

Op�rateur unique Aucun r�le

Roi Assistant

Superviseur Gestionnaire

Consultant Dirigeant

Transferts
savoir-faire

responsabilit�s
leadership

autorit�
propri�t�

Famille Entreprise

Dynamique
Cycle de vie
Culture
Taille
Objectifs
Qualit� des
relations
Fronti�res
familiales

Acteurs
Membres de
la famille nucl�aire
Membres de
la famille �tendue

Dynamique
Cycle de vie
Culture
Taille
Objectifs
Secteur dÕactivit�

Acteurs
Conseil
dÕadministration
Autres actionnaires
Employ�s

Processus de la
succession

D�mographique

�thique
L�gal

Concurrence
Fournisseurs

Technologique

Clients
March�

Politique Socio-culturel

�conomique
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4. Le cadre dÕanalyse sp�cifique

Maintenant que nous avons identifi� les facteurs � prendre en consid�ration dans

lÕanalyse du processus de la succession dans un entreprise familiale, il est pertinent de se

concentrer sur un objectif plus sp�cifique qui consiste � comprendre quels r�les les

propri�taires-dirigeantes assument-elles lors du processus de la succession pour

assurer la continuit� de lÕentreprise familiale quÕelles dirigent. Voil� pourquoi le cadre

sp�cifique sera d�velopp� et concentr� sur les ÇÊfemmes propri�taires-dirigeantesÊÈ et les

diff�rents aspects les diff�renciant de leurs homologues masculins.

Quoique la recherche sur les femmes entrepreneures soit encore r�cente

(Brush,Ê1992; CampbellÊ1995), les femmes ont toujours eu lÕopportunit� dÕavoir des

responsabilit�s autres que celles dÕ�pouses ou de m�resÊ:ÊÇÊau Qu�bec, par exemple, d�s

leur arriv�e au d�but de la colonie, les femmes ont tenu commerce, veill� � la bonne

marche des affaires pendant que leurs compagnons allaient courir les boisÊÈ (Proulx,

1995). Par ailleurs, la litt�rature mentionne que la place que prend la femme dans

lÕentrepreneuriat est de plus en plus importante depuis les ann�es 1970 (MICST,Ê1997b).

Or, les r�sultats d�coulant des recherches sur lÕentrepreneuriat f�minin qui semblent les

plus pertinents dans les cas qui nous int�ressent, rel�vent certaines caract�ristiques

personnelles qui appartiennent plus sp�cifiquement aux femmes. Par exemple,

consid�rant que les femmes ont un syst�me de valeur diff�rent de celui de lÕhomme en

g�n�ral, Olson et CurrieÊ(1992) ont fait une �tude ayant comme principal objectif de

faire le lien entre les valeurs personnelles de lÕentrepreneure ou de la propri�taire-
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dirigeante et les choix strat�giques de lÕentreprise. Les r�sultats montrent que dans

lÕensemble les femmes ont toutes le m�me syst�me de valeur mais quÕelles adoptent des

strat�gies diff�rentes d�pendant du secteur dÕactivit� dans lequel elles Ïuvrent, m�me si

cela va � lÕencontre de leurs propres valeurs. De surcro�t, certains auteurs

(Gilligan,Ê1986; Landry,Ê1989; Carter et Cannon,Ê1992; Helgesen,Ê1990; Lee-Gosselin et

Gris�,Ê1990; Stoner et al.,Ê1990; Brush,Ê1992; Putnam,Ê1993; Proulx, 1995) stipulent que

les femmes abordent la vie dÕune mani�re diff�rente dans la mesure o� elles ont un

construit social et un syst�me de valeurs qui leur est propre. Finalement, ProulxÊ(1995)

faisant r�f�rence � lÕarticle de BrushÊ(1992) r�sume lÕargument ainsiÊ:

ÇÊLes femmes voient le monde des affaires comme un syst�me

dÕinterrelations plut�t quÕune structure divis�e en deux entit�s

distinctes compos�es dÕune sph�re �conomique et dÕune sph�re

sociale qui ne se rejoignent pas. Les affaires, sont, dans une

perspective f�minine, int�gr�es � lÕensemble de toutes leurs

activit�s.ÊÈ (Proulx,Ê1995Ê:Ê21-22)Ê

LÕ�nonc� pr�c�dent nous permet donc de supposer que les femmes propri�taires-

dirigeantes entrevoient et pr�parent le futur de leur organisation dÕune mani�re diff�rente

de ce qui est normalement cit� dans la litt�rature sur la succession en entreprise

familiale.
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4.1 Les propri�taires-dirigeantes et la dynamique familiale

A priori, la famille est une valeur importante pour les femmes quÕelles travaillent

ou non. Par exemple, selon les r�sultats dÕun sondage effectu� en 1993, la famille est la

valeur premi�re pour 82,2Ê% des Qu�b�cois. Cependant, force est de constater quÕil

existe une diff�rence importante accord�e � la famille en fonction, entre autres, du sexe.

ÇÊSeulement 47Ê% des hommes comparativement � 62,6Ê% des femmes accordent la

primaut� de leurs valeurs � la familleÊÈ (Lacourse,Ê1994Ê:Ê157). Selon Lee-Gosselin et

BelcourtÊ(1991), la majorit� des propri�taires-dirigeantes ont des enfants et un conjoint

et elles ont �galement des responsabilit�s m�nag�res. Les r�sultats dÕune enqu�te men�e

aupr�s de 400 femmes entrepreneures (Belcourt , Burke et Lee-Gosselin,Ê1991) montrent

que parmi celles-ci, 40Ê% �taient uniques responsables des enfants au moment du

lancement de leur entreprise; 26Ê% ont un conjoint qui participe activement � certaines

responsabilit�s familiales; et finalement 10Ê% seulement font appel � une aide familiale

ext�rieure. Cela d�montre que m�me si les propri�taires-dirigeantes travaillent plusieurs

heures par semaine dans leur entreprise, elles demeurent, en g�n�ral, les premi�res

responsables de la gestion et de lÕex�cution des t�ches m�nag�res et de lÕ�ducation des

enfants (Belcourt et al.,Ê1991; Putnam,Ê1993). En r�sum�, m�me si 90Ê% des femmes

travaillent � temps complet dans leur entreprise, et que parmi celles-ci, 25Ê% y

consacrent plus de 70Êheures par semaine, les r�les dÕentrepreneure, de conjointe et de

m�re sont tous les trois pr�sents et essentiels � lÕimage de soi des femmes entrepreneures

(Lee-Gosselin et Gris�,Ê1990; Belcourt et al.,Ê1991).
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DÕautre part, selon Stoner, Hartman et AroraÊ(1990) et Lee-Gosselin et

Gris�Ê(1990), les femmes ne s�parent pas les deux principaux sous-syst�mes qui sontÊ:Êla

famille et lÕentreprise. Les deux font partie de leur vie et sont indissociables. Voil� aussi

pourquoi les femmes qui travaillent � lÕext�rieur de la maison peuvent difficilement

�tablir une fronti�re entre la famille et le travail (McGoldrick et al.,Ê1989). Ainsi, pour

concilier les deux sous-syst�mes, plusieurs propri�taires-dirigeantes organisent leur

entreprise autour du conjoint et des enfants (Carter et Cannon,Ê1992).

4.2 Les propri�taires-dirigeantes et la dynamique de lÕentreprise

Quoique Dyer et HandlerÊ(1994) dissocient les dynamiques pouvant exister soit

dans la famille, soit dans lÕentreprise, la dichotomie semble moins �vidente lorsquÕil

sÕagit des entreprises dirig�es par des femmes. En effet, selon BrushÊ(1992) et Carter et

CannonÊ(1992), les propri�taires-dirigeantes transposent la qualit� de leurs relations

familiales dans leurs entreprises et dans leurs entourages. Ainsi, � la suite dÕune enqu�te

men�e aupr�s de 60Êpropri�taires-dirigeantes, Carter et CannonÊ(1992) mentionnent que

celles-ci v�hiculent des valeurs qui sont bas�es principalement sur lÕouverture et la

flexibilit�, ce qui ne correspond pas aux valeurs normalement transmises dans un

contexte de culture paternaliste, tel que d�fini par DyerÊ(1988).

Les r�sultats de lÕenqu�te faite par Lee et RogoffÊ(1997) d�montrent que les

objectifs � long terme sont � peu pr�s semblables pour les femmes et pour les hommes

propri�taires-dirigeants. La ressemblance est dÕailleurs remarquable lorsquÕil sÕagit des
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trois principaux objectifs concernant principalement la succession et qui sont soit,

lÕintention de transmettre lÕentreprise � un membre de la famille, ou soit la fermeture ou

la vente de lÕentreprise. Toutefois, pour atteindre leurs objectifs quÕils soient � court ou �

long terme, les femmes adoptent un style de gestion qui leur appartient. Par exemple,

pour plusieurs dÕentre elles, lÕaccent est mis sur les r�seaux de communication, les

syst�mes flexibles et la qualit� des relations interpersonnelles (Carter et CannonÊ1992).

Cela expliquerait les r�sultats de ChagantiÊ(1986) qui stipulent que les propri�taires-

dirigeantes ont un style de leadership plus personnel, plus amical, plus orient� vers

lÕ�quipe et plus informel (Brush,Ê1992) et quÕelles font preuve dÕune grande sensibilit�

envers les autres (Xie et Whyte,Ê1997; Olson et Currie,Ê1992).

Les propri�taires-dirigeantes accordent une grande importance � la qualit� des

relations interpersonnelles quÕelles entretiennent avec les employ�s, les fournisseurs, les

professionnels et les clients (Proulx,Ê1995). Elles adoptent un style de communication

plus ouvert (Chaganti,Ê1986) et elles en sont conscientes puisque Brush (1992)

mentionne que les propri�taires-dirigeantes ont le sentiment que leurs habilet�s sociales

et interpersonnelles sont parmi leurs plus grandes forces. Ainsi, les propri�taires-

dirigeantes prennent-elles les moyens n�cessaires pour �tre particuli�rement disponibles

pour leurs subordonn�s et consid�rent leur implication comme une preuve de

responsabilit� personnelle (Helgesen,Ê1990). Finalement, le style de gestion des

propri�taires-dirigeantes d�pendrait, entre autres, du fait quÕelles ont grandi de mani�re �

consid�rer les besoins des autres avant les leurs. En effet, pour les femmes en g�n�ral, il
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est tout � fait normal de prendre en consid�ration les id�es des autres et de faire des

compromis (McGoldrick, Anderson et Walsh,Ê1989).

LÕobjectif sp�cifique de ce travail qui consiste � comprendre les diff�rents r�les

que joue la femme propri�taire-dirigeante lors du processus de la succession, cela dans

le but dÕatteindre un objectif pr�cisÊ: celui dÕassurer la continuit� de son entreprise en la

c�dant � un ou ses enfants est illustr� � la figure I-4. Dans les faits, nous avons sorti de

son contexte global le centre de la dynamique, tel quÕillustr� � la figure 3 de la page 59.

DÕembl�e, sortir le processus de son contexte g�n�ral semble illusoire, mais, pour des

fins dÕencadrement th�orique, cela est n�cessaire. De surcro�t, la r�vision de la litt�rature

tant sur les entreprises familiales, sur le processus de la succession que sur les femmes

entrepreneures soul�ve a priori plusieurs questions dÕordre diff�rents.

Ainsi, en ce qui a trait � la planification, il serait int�ressant de comprendre de

quelle mani�re les propri�taires-dirigeantes pr�voient-elles le futur de leurs entreprises �

long terme? Dans le cas o� elles le font, comment y arrivent-elles? Pr�parent-elles un

plan de succession? En discutent-elles avec les membres de leurs familles? Prennent-

elles en consid�ration les d�sirs et les besoins des membres de leurs familles dans la

pr�paration du futur de leur entreprise? Pour quelles raisons d�sirent-elles ÇÊperp�tuerÊÈ

lÕentreprise au sein de la famille? Pourquoi les propri�taires-dirigeantes d�sirent-elles

laisser leur place dans les entreprises quÕelles dirigent? En sont-elles capables?

Comment voient-elles lÕarriv�e de leur successeur? Comment la pr�parent-elle, cette

arriv�e? Qui choisissent-elles, comment et pourquoi?
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Quant au processus en lui-m�meÊ: Comment les propri�taires-dirigeantes

int�grent-elles leur successeur dans lÕentreprise? Comment voient-elles leur implication

dans lÕentreprise pendant que le successeur est l�? De quelle mani�re impliquent-elles

les autres employ�s dans le processus? De quelle mani�re impliquent-elles les autres

membres de la famille lors de la p�riode de transition?

Quant aux facteurs de r�sistanceÊ: Sentent-elles des r�sistances provenant de

fournisseurs, de clients, etc.? Quel type de relations ont-elles avec leur successeur en

contexte dÕentreprise? Est-ce diff�rent lorsquÕon se retrouve en famille? Y a-t-il des

moments particuliers qui sont allou�s pour discuter des probl�mes que chacun dÕeux vit

durant la p�riode de transition?
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Figure I-4
Le cadre sp�cifique dÕanalyse
Le processus de la succession

dans le cas des entreprises dirig�es par des femmes
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CHAPITRE IIÊ-ÊLA M�THODOLOGIE

Le pr�sent chapitre a comme objectif la pr�sentation d�taill�e de la m�thodologie

utilis�e dans le cadre de cette recherche. Pour ce faire, nous d�finirons, justifierons et

expliquerons notre d�marche quant � la m�thode de recherche, � la strat�gie de recherche, �

lÕ�chantillon, � la collecte de donn�es et � lÕanalyse des donn�es.

Comme il a d�j� �t� mentionn� en introduction, la recherche sur la succession en

entreprise familiale nÕest pas nouvelle (Hugron, 1993b; Handler,Ê1994). N�anmoins, � notre

connaissance, elle nÕa jamais port� sur le cas des entreprises familiales qui ont �t� fond�es

et qui sont dirig�es par des femmes (Handler et Kram,Ê1988; Dyer et Handler,Ê1994;

Handler,Ê1994). Cela explique en grande partie les raisons pour lesquelles cette recherche,

de type qualitative, est, a priori, consid�r�e � la fois exploratoire et descriptive (Robson,

1997).

La dynamique de la succession �tant fort complexe, la recherche qualitative semble,

dans ce cas-ci, la plus appropri�e. En effet, la recherche qualitative a, dÕabord, comme

principale pr�occupation de comprendre les processus sociaux en sÕattardant � d�montrer

comment les personnes et les groupes les vivent (Deslauriers,Ê1991) et permettre une vision

plus syst�mique et globale de la r�alit� (Deslauriers,Ê1991; Rubin et Rubin,Ê1995; Rossman

et Rallis,Ê1998).

La recherche qualitative sÕint�resse, selon DeslauriersÊ(1991), � ÇÊdes cas et � des

�chantillons plus restreints, mais �tudi�s en profondeurÊÈ. Cela met tout de suite en garde le
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chercheur quant � la g�n�ralisation des r�sultats quÕil obtient lors de son analyse. Ainsi, en

tout temps, doit-il se rappeler que les r�sultats de la recherche d�coulent de faits v�cus,

dÕinterpr�tations, de perceptions tant de la part des participants que de sa propre part. Selon

Rossman et RallisÊ(1998) et Robson,Ê(1997), un des principaux inconv�nients de la

recherche qualitative prend essence dans le chercheur lui-m�me. De l�, lÕimportance pour

ce dernier de faire une d�marche personnelle afin de conna�tre le mieux possible ses biais

naturels, ses motivations, ses intentions ou tout ce qui peut, du mani�re ou dÕune autre,

influencer son projet de recherche. En r�sum�, la recherche qualitative demande au

chercheur de faire preuve dÕune grande maturit� et dÕune bonne capacit� dÕintrospection.

Ainsi, par exemple, dans le cas de la pr�sente recherche, accepter que les femmes ont un

construit social et un syst�me de valeur qui leur est propre (Brush,Ê1992) est chose v�cue,

donc dÕembl�e reconnue par la principale chercheure.

1 La strat�gie de la recherche

Parmi les diff�rentes strat�gies normalement utilis�es, lÕ�tude de cas ayant comme

principal objectif de comprendre un ph�nom�ne � lÕaide de lÕ�tude intensive dÕune situation

ou dÕun fait sp�cifiques (Yin, 1989; RossmanÊetÊRallis,Ê1998; Robson, 1997) semble la plus

appropri�e, et cela pour plusieurs raisons. Premi�rement, lÕ�tude de cas est ad�quate

lorsque le chercheur d�sire d�finir le sujet dans ses grandes lignes plut�t quÕen d�tail

(Yin,Ê1993), ce qui sÕinscrit dans notre ligne de pens�e de type exploratoire.

Deuxi�mement, une des particularit�s de lÕ�tude de cas d�coule du peu de d�finition des

fronti�res existant entre le ph�nom�ne et son contexte (Robson, 1997; Yin,Ê1993). Ainsi,
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selon YinÊ(1993), le chercheur doit-il �largir son horizon jusquÕ� comprendre le contexte

plut�t que de se concentrer uniquement sur le ph�nom�ne quÕil �tudie. Or, dans le cadre de

cette recherche, il sÕagit de comprendre un processus et celui-ci ne peut �tre compris

compl�tement si on lÕisole des sous-syst�mes auxquels il appartient. Troisi�mement, lÕ�tude

de cas favorise lÕutilisation de plusieurs sources dÕinformations afin dÕoffrir une meilleure

validit� lors de lÕanalyse des donn�es (Robson, 1997; Yin,Ê1993). LÕ�tude de cas est, de

plus, une strat�gie utile lorsquÕil sÕagit de comprendre le ÇÊcommentÊÈ et le ÇÊpourquoiÊÈ du

ph�nom�ne �tudi� (Yin,Ê1989; Robson, 1997); lorsque le chercheur nÕexerce aucun contr�le

sur les variables (Yin,Ê1989); et lorsque le ph�nom�ne observ� est jug� de nature

contemporaine dans son contexte (Yin,Ê1989). Finalement, malgr� que la flexibilit� quÕelle

accorde au chercheur soit parmi lÕun de ses avantages, lÕ�tude de cas demande une rigueur

peu commune quant aux crit�res dÕ�chantillonnage, � la collecte de donn�es et � lÕanalyse

des donn�es (Robson, 1997).

2 LÕ�chantillon

QuoiquÕen recherche qualitative, la taille de lÕ�chantillon soit difficile � �tablir en

nombre, selon DeslauriersÊ(1991) un crit�re demeure incontournableÊ: lÕ�chantillon doit

produire des nouveaux faits et un maximum dÕinformations. Selon YinÊ(1989;Ê1993) et

RobsonÊ(1997), dans le cas o� lÕon utilise ÇÊlÕ�tude ce casÊÈ comme strat�gie de recherche,

deux types dÕapproches sont possibles. Le premier consiste dans lÕanalyse de cas unique et

le second dans lÕanalyse de cas multiples. LÕ�tude de cas unique est, selon YinÊ(1989)

utilis�e pour trois principales raisonsÊ:Êlorsque le chercheur veut v�rifier une th�orie ou
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lorsquÕil veut observer et comprendre un ph�nom�ne peu courant ou un ph�nom�ne en

�mergence. DÕautre part, pour rejoindre une plus grande partie de lÕunivers �tudi�,

quoiquÕelle n�cessite plus de ressources, lÕ�tude de cas multiples sÕav�re plus ad�quate

(Miles et Huberman,Ê1988;Ê1994; Yin,Ê1989; Robson,Ê1997). Selon YinÊ(1989) et

RobsonÊ(1997), pour consolider ou infirmer une th�orie, lÕ�tude de cas multiples requiert

entre 3 et 10Êcas, cela d�pendant des objectifs du chercheur. Toutefois, dans le cadre de ce

travail, nous verrons dans quelle mesure les crit�res pr��tablis dÕ�chantillonnage ainsi que

la proc�dure dÕ�chantillonnage sont devenus des �l�ments qui ont grandement influenc� la

taille de lÕ�chantillon.

2.1 Les crit�res dÕ�chantillonnage

Dans le cadre de la pr�sente recherche, les principaux crit�res dÕ�chantillonnage

d�coulent des notions de lÕentreprise familiale, de la succession et des femmes

entrepreneures qui ont toutes �t� clairement d�finies � la section 1 du chapitre pr�c�dent.

Cela signifie, quÕau pr�alable, lÕ�chantillon doit �tre compos� dÕentreprises qui sont

dirig�es par des femmes qui les ont soit fond�es, soit achet�es. DÕautre part, afin de nous

permettre de comprendre comment se fait, de mani�re concr�te la transition lors du

processus de la succession, le ou les successeurs doivent d�j� �tre en place dans lÕentreprise

depuis quelques ann�es.

Apr�s r�flexion, nous avons choisi de limiter les entreprises participantes � celles

Ïuvrant dans le secteur manufacturier, cela principalement pour deux raisons. La premi�re
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d�coule de notre sensibilit� quant � la diff�rence des enjeux lorsquÕil sÕagit dÕun tel type

dÕentreprise. La seconde raison rel�ve plus du d�fi dans la mesure o� lÕon croit que tout

comme les hommes, les femmes occupent une place int�ressante dans le secteur

manufacturier. Finalement, afin de respecter les crit�res normalement attribu�s aux PME,

ces entreprises g�n�rent un chiffre dÕaffaires annuel pouvant varier entre 1 et 10Êmillions de

dollars et emploient entre 15 et 50 personnes, que ce soit � temps complet ou partiel.

Les crit�res dÕ�chantillonnage �tant pr�cis, il sÕest av�r� difficile de trouver les

participantes id�ales et, outre la contrainte de temps accord� � la recherche dans le cadre

dÕun m�moire, ces m�mes crit�res ont �t� une des principales limites quant au nombre de

propri�taires-dirigeantes qui ont pu �tre rencontr�es. En effet, le nombre de participantes

fix� � six au d�part a d� �tre modifi� en cours de route.

2.2 La proc�dure dÕ�chantillonnage

La m�thode dÕ�chantillonnage utilis�e pour cette recherche est celle normalement

privil�gi�e dans le cadre dÕune recherche qualitative, cÕest-�-dire non

probabilisteÊ(Deslauriers,Ê1991). Par ailleurs, � cause de la grande difficult� � trouver des

bases de donn�es ÇÊsexu�esÊÈ, certaines m�thodes non probabilistes ont �t� mises � profit

plus que dÕautres, telles que la m�thode de lÕ�chantillonnage de commodit� et ÇÊboule de

neigeÊÈ.



Chapitre II

Louise Cadieux Page 72

A priori, une base de donn�es dans laquelle il est possible dÕy trouver inscrites

seulement les femmes propri�taires-dirigeantes est, � lÕaube de lÕan 2000, inexistante. Cela

pour une raison bien simpleÊ: ÇÊlÕentrepreneuriat f�minin est un ph�nom�ne en �mergenceÊÈ

(MICST,Ê1997b). Ainsi, �tant donn� lÕinexistence de bases de donn�es sexu�es disponibles,

la patience, la souplesse et la cr�ativit� ont �t� mises � profit afin dÕatteindre les objectifs

�tablis dans les temps prescrits. Voil� pourquoi les informations secondaires concernant les

propri�taires-dirigeantes susceptibles de pouvoir participer � la recherche proviennent de

diff�rents sources toutes d�crites ci-apr�s.

La premi�re d�marche consiste dans la consultation du r�pertoire CRIQ. De cette

consultation, 30 entreprises Ïuvrant dans le secteur manufacturier o� il sÕagissait dÕune

femme pr�sidente ont �t� identifi�es. De celles-l�, huit entreprises d�montraient un chiffre

dÕaffaires annuel en-dessous de 1 million de dollars; 12 d�claraient un chiffre dÕaffaires

annuel variant entre 1 et 3 millions de dollars; quatre entre 3 et 5 millions de dollars; deux

au-dessus de 5 millions de dollars; finalement quatre autres, ne d�voilant pas le chiffre

dÕaffaires, ont �t� retenues � cause du nombre dÕemploy�s qui correspondait � nos crit�res

dÕ�chantillonnage.

Dans un premier souffle, afin de respecter les crit�res dÕ�chantillonnage �tablis,

seules les propri�taires-dirigeantes des 21 entreprises d�montrant un chiffre dÕaffaires

annuel entre 1 et 10 millions de dollars ont �t� contact�es par t�l�phone. D�s le premier

appel, 13 de ces entreprises ont �t� imm�diatement �limin�es parce quÕelles ne

correspondaient pas aux d�finitions encadrant les crit�res dÕ�chantillonnage; deux nÕont pu
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�tre rejointes; trois ont d�clin� lÕinvitation; et finalement, troisÊpropri�taires-dirigeantes ont

accept� de participer � la recherche.

Dans un deuxi�me temps, nous avons consult� la liste provenant de la banque de

donn�es du Groupe de Recherche en Entreprises Familiales (GREF) des Hautes �tudes

Commerciales. Au d�part, 48 entreprises indiquent la pr�sence dÕune femme occupant un

poste strat�gique dans lÕorganisation. De ces 48 entreprises, six r�pondent aux crit�res

dÕ�chantillonnage, en ce qui a trait au secteur dÕactivit�, au chiffre dÕaffaires et au degr� de

pouvoir d�cisionnel des propri�taires-dirigeantes. Parmi celles-ci, deux ne sont

pr�sentement pas en processus de succession; deux sont en r�gion �loign�es; et une

d�montrait, au moment de notre appel, un chiffre dÕaffaires trop important. Heureusement,

la propri�taire-dirigeante de la seule entreprise restante a accept� notre invitation et fait

partie des participantes.

R�alisant d�s le d�but de la recherche active, que les participantes seraient difficiles �

trouver, nous avons communiqu� avec des organismes tels que le R�seau des Femmes

dÕAffaires et le bureau de lÕEntrepreneuriat f�minin r�gional de la Mauricie. Apr�s avoir

longuement discut� au t�l�phone avec les responsables des ces deux organismes, nous leur

avons remis lors dÕune rencontre en t�te-�-t�te, un document �crit dans lequel elles

pouvaient prendre connaissance du projet de recherche, des crit�res dÕ�chantillonnage ainsi

que de la m�thode de recherche utilis�s. De plus, lors de rencontres individuelles, les

responsables ont �t� sensibilis�es au projet de mani�re plus sp�cifique quant � nos attentes

vis-�-vis chacune dÕentre elles. Malgr� leurs efforts soutenus, aucune nÕa pu nous mettre en
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contact avec des propri�taires-dirigeantes dÕentreprises r�pondant � nos crit�res

dÕ�chantillonnage. Finalement, apr�s avoir demand� de lÕaide au Minist�re de lÕIndustrie et

du Commerce, les responsables des trois bureaux r�gionaux avec lesquels nous avons

communiqu� nous ont transmis, en tout et partout, les noms de 6 entreprises

manufacturi�res potentielles. Malheureusement, apr�s avoir communiqu� avec ces

derni�res, aucune nÕa �t� retenue.

Voil� ce qui explique que lÕ�chantillonnage, au d�but fix� � six participantes, a �t�

r�duit � quatre. En contrepartie, ces quatre participantes sont � la t�te dÕune entreprise

correspondant aux crit�res normalement attribu�s aux PME en ce qui a trait au chiffre

dÕaffaires et au nombre dÕemploy�s (MICST, 1997a). De plus, les propri�taires-dirigeantes

participantes ont toutes fond� les entreprises manufacturi�res quÕelles dirigeaient

activement encore au moment de notre rencontre et elles sont toutes les quatre en processus

de succession, cela afin dÕassurer la continuit� de leur entreprise par un ou plusieurs de

leurs enfants.

Le tableau II-1 r�sume les principales informations concernant les quatre entreprises

qui forment lÕ�chantillon de cette recherche. Dans le but de garder la confidentialit� et

lÕanonymat promis � chacune des propri�taires-dirigeantes, les entreprises portent toutes un

nom fictif et les sp�cificit� des secteurs dÕactivit�s dans lesquels elles Ïuvrent ne sont pas

mentionn�es. Toutefois, les informations dÕordre plus quantitatif telles la fourchette du

chiffre dÕaffaires, le nombre dÕemploy�s, le nombre de g�n�rations ainsi que le nombre de

successeurs en place sont exacts. Ainsi, le tableau suivant indique que toutes les entreprises
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rencontr�es d�montrent un chiffre dÕaffaires variant entre 1 et 5 millions de dollars et elles

emploient entre 21 et 47 employ�s, que ce soit � temps complet ou � temps partiel.

Finalement, en ce qui a trait plus sp�cifiquement aux entreprises familiales, dans trois

entreprises, deux g�n�rations sont en place tandis que dans une, il y en a trois. Finalement,

le nombre de successeurs varie, d�pendant des entreprises, entre 1 et 3.

Tableau II-1
LÕ�chantillon

Secteur dÕactivit� Fourchette du chiffre
dÕaffaires annuel

Total du nombre
dÕemploy�s Ð complets

et partiels

Nombre de
g�n�rations en place

dans lÕentreprise
lors de la rencontre

Nombre de
successeurs
actifs dans

lÕorganisation
Giroselle inc. Meuble 1M-3M 37 3 3
Tulipe inc. V�tement 3M-5M 21 2 2
Pigamon inc. V�tement 1M-3M 47 2 2
�rig�ron inc. Accessoire 1M-3M 27 2 1

Quoique ces quatre entreprises paraissent semblables, elles sont toutes diff�rentes

dans la mesure o� elles ont chacune leur personnalit� ainsi que des particularit�s qui font en

sorte quÕelles deviennent uniques.

Parmi les quatre entreprises qui font partie de lÕ�chantillon, Giroselle inc. est la seule

qui Ïuvre dans le secteur du meuble. Cette entreprise a �t� fond�e par les deux conjoints,

lesquels �taient propri�taires de lÕentreprise � parts �gales. Par ailleurs, la propri�taire-

dirigeante a toujours �t� celle de qui provenaient les fonds n�cessaires � la capitalisation de

lÕorganisation. Au d�c�s de son conjoint, la propri�taire-dirigeante est devenue seule

propri�taire et lÕest demeur�e jusquÕ� ce quÕelle ait transf�r� les parts de son entreprise �

ses quatre enfants. Au moment de notre rencontre, trois dÕentre eux y �taient activement
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impliqu�s, conjointement avec leur m�re, toujours propri�taire de certains actifs de

lÕentreprise.

Tulipe inc., quoique fond�e par la propri�taire-dirigeante que nous avons rencontr�e,

est, depuis quelques ann�es, divis�e � parts �gales entre elle et son conjoint. Toutefois, les

r�les et fonctions de chacun sont bien clairs. Le conjoint d�tient certains pouvoirs

d�cisionnels op�rationnels tandis que de la fondatrice, d�coulent, toujours les d�cisions

strat�giques. La famille comprend quatre enfants dont deux seulement sont impliqu�s dans

lÕentreprise familiale. Au moment de la rencontre, outre un des fils qui travaille

officiellement dans lÕentreprise � temps complet depuis trois ans, la cadette y occupe un

poste temporaire, et cela pour une p�riode ind�termin�e.

QuoiquÕelle ait eu un support in�branlable de la part des membres de sa famille

imm�diate, la propri�taire-dirigeante de Pigamon inc. est, quant � elle, seule actionnaire de

son entreprise et cela depuis la fondation. DÕune premi�re union, celle-ci a eu deux filles.

LÕune dÕentre elle travaille dans lÕentreprise depuis six ans, dont les trois derni�res �

occuper un poste de directrice � la production. Quant � la plus jeune, �tant encore aux

�tudes, elle occupe, depuis quelques ann�es, un poste � temps partiel dans lÕentreprise de sa

m�re.

Finalement, �rig�ron inc. est dirig�e par une femme qui apr�s avoir fond�e seule son

entreprise, sÕest associ�e avec un membre de sa famille. DÕautre part, depuis quelques

ann�es, les deux principaux actionnaires partagent leurs parts avec le fils unique de la
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fondatrice. Ce dernier, apr�s avoir fait des �tudes en administration, a imm�diatement

rejoint lÕentreprise familiale, cela en ayant en t�te de prendre la rel�ve. Voil� maintenant

sept ans quÕil y travaille � temps complet et depuis les trois derni�res ann�es, il occupe un

poste cadre important qui lui permet de partager officiellement les pouvoirs avec sa m�re.

LÕ�ge des participantes varie entre 47 et 66 ans tandis que celui des successeurs se

situe entre 20 et 43 ans, mais, en moyenne, la diff�rence dÕ�ge observ�e entre les

dirigeantes et les successeurs est proportionnelle.

3 La collecte de donn�es

En ce qui concerne la collecte de donn�es plus pr�cis�ment, gardant bien en vue

lÕobjectif de ce travail qui est de conna�tre la perception des participantes, lÕentrevue

semble une m�thode de collecte de donn�es ad�quate pour nous. Selon DeslauriersÊ(1991),

ÇÊlÕentrevue de recherche est une interaction limit�e et sp�cialis�e, conduite dans un but

sp�cifique et centr�e sur un sujet particulierÊÈ. Par ailleurs, m�me si notre choix sÕest arr�t�

sur lÕentrevue, il a �t� n�cessaire de comprendre la m�thode qui serait, � notre avis, la plus

pertinente dans lÕatteinte de lÕobjectif de ce travail.
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3.1 Le choix de la m�thode de la collecte de donn�es

Selon BergÊ(1995), il existe trois types dÕentrevues. LÕentrevue dirig�e est faite �

partir dÕun questionnaire comprenant des questions pr�cises et auxquelles les r�pondants

doivent r�pondre. Dans ce cas, le principal objectif est de comprendre la pens�e, lÕopinion

et les attitudes des r�pondants vis-�-vis un objet pr�cis. Ë lÕoppos�, il y a lÕentrevue non

dirig�e. Cette m�thode suppose que le chercheur ne conna�t pas � lÕavance les questions

quÕil posera lors de la rencontre. Ce type dÕentrevue peut �tre utilis� lors de rencontres

informelles mais qui procurent des informations jug�es utiles � lÕavancement de la

recherche. Finalement, lÕentrevue semi-dirig�e est un compromis entre les deux m�thodes

pr�c�dentes. Elle est bas�e sur des questions ou des th�mes pr�d�termin�s qui touchent les

sujets qui doivent �tre vus durant lÕentrevue. Habituellement, des questions ouvertes

doivent �tre pos�es dans le m�me ordre et lÕinterviewer a pr�par� des sous questions avant

chaque rencontre.

Or, tout comme Rubin et RubinÊ(1995) le mentionnent, il est fr�quent pour les

adeptes de la recherche qualitative dÕutiliser une m�thode qui balance entre lÕentrevue

semi-dirig�e et lÕentrevue non dirig�e. Cette m�thode, accompagn�e normalement dÕun

guide dÕentrevue, a lÕavantage de permettre au chercheur de sÕadapter � chacune des

personnes quÕil rencontre, cela en sÕassurant dÕobtenir � peu pr�s les m�mes informations

des personnes rencontr�es (Rubin et Rubin,Ê1995; Deslauriers,Ê1991).
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Toutefois, quelle que soit la m�thode dÕentrevue utilis�e, le principal inconv�nient

d�coule du fait que le chercheur devient un acteur actif dans la dynamique (Berg,Ê1995;

Rubin et Rubin,Ê1995; Rossman et Rallis,Ê1998). Une entrevue doit �tre consid�r�e comme

une relation qui doit sÕ�tablir entre le chercheur et la personne rencontr�e

(Deslauriers,Ê1991). Mais, cette relation, parce quÕelle a un but pr�cisÊ: celui de recueillir

des informations quant au sujet �tudi�, est plus difficile � �tablir. En r�alit�, afin de

sÕassurer de la qualit� de lÕinformation recueillie, il d�pend fortement du chercheur

dÕ�tablir un climat de confiance et de coop�ration.

3.2 La collecte de donn�es

Selon DeslauriersÊ(1991), une des caract�ristiques de lÕentrevue en recherche

qualitative est lÕutilisation dÕun guide dÕentrevue. Ce guide ÇÊcomprend ordinairement une

douzaine de points, parfois un peu moins, qui constituent autant de jalons pour orienter

lÕentrevue.ÊÈ Or, � notre avis, cela ne peut se faire avant dÕavoir �labor� une grille quant

aux informations que nous d�sirons recueillir lors de lÕenqu�te et cÕest la raison pour

laquelle nous avons abord� lÕ�tape de la pr�paration de la collecte donn�es en deux temps

distincts.

Ainsi, dans un premier temps, afin de sÕassurer de la pertinence des informations �

recueillir, une grille des informations n�cessaires a �t� r�alis�e � lÕaide du cadre th�orique

d�velopp� au chapitreÊ1 de ce pr�sent travail (voir annexe ÇÊAÊÈ). Par la suite, � lÕaide de

cette grille, une maquette dÕentrevue a �t� �labor�e. Cette maquette a servi de guide pour
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chacune des entrevues (voir annexe ÇÊBÊÈ). Cet outil sur lequel sont indiqu�s les grands

th�mes qui doivent �tre vus en profondeur lors des rencontres a �t� consult� avant et

pendant et apr�s chaque entrevue. Cela permettait, entre autres, de nous familiariser avec

les sujets d�velopp�s lors de la rencontre. DÕautre part, cette maquette a servi de feuille de

contr�le durant la rencontre ce qui permettait de sÕassurer que tous les th�mes inscrits

avaient �t� couverts.

Au moment de la premi�re conversation t�l�phonique avec les propri�taires-

dirigeantes, elles �taient inform�es du sujet et de lÕobjectif de recherche, de la dur�e de la

rencontre, de notre flexibilit� quant aux dates et heures des entrevues, de notre intention

dÕenregistrer lÕentrevue ainsi que du haut niveau de confidentialit� et dÕanonymat accord�s

� toutes.

Dans un second mouvement, d�s que les propri�taires-dirigeantes avaient

officiellement accept� de participer, elles recevaient toutes, quelques heures plus tard, une

t�l�copie confirmant la rencontre et les informant plus en d�tail du projet de recherche ainsi

que des th�mes qui seraient d�velopp�s (voir annexe ÇÊCÊÈ). Finalement, afin dÕ�viter toute

situation embarrassante, nous communiquions avec chacune dÕelles la veille de la date fix�e

pour confirmer lÕentrevue et ainsi nous assurer de leur disponibilit� aux dates et aux heures

quÕelles avaient choisies.

Malgr� toutes les pr�cautions que nous avons prises, les dates et les heures des

rencontres dans le cas de deux entreprises ont d� �tre modifi�es et cela � plusieurs reprises.
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Par exemple, dans le cas dÕune entreprise, � la r�ception de la lettre de confirmation de

rencontre, la propri�taire-dirigeante a demand� de reporter lÕentrevue, et ce, jusquÕau

moment o� elle aurait pris un temps de recul avant de discuter dÕun sujet qui, pour elle,

sÕav�rait tr�s actuel. Dans le cas de la seconde entreprise, la propri�taire-dirigeante �tant �

la t�te dÕune entreprise Ïuvrant dans un secteur dÕactivit� particuli�rement grouillant, a d�

changer les dates et les heures � maintes reprises. Finalement, les deux autres propri�taires-

dirigeantes ont �t� vues aux dates et heures fix�es lors notre premi�re conversation

t�l�phonique.

Les entrevues individuelles qui ont dur� en moyenne deux heures chacune se tenaient

dans les bureaux des propri�taires-dirigeantes. La premi�re a �t� rencontr�e au mois de

janvier 1999 et la derni�re au mois de mars 1999. Au moment de la rencontre, il sÕest av�r�

quÕune seule dÕentre elles avait pris connaissance du document quÕelles avaient re�u par

t�l�copieur. Ainsi, avant de d�buter officiellement lÕentrevue, une copie du document leur

�tait remise en mains propres. Ce faisant, nous avons fait une r�vision de lÕobjectif, des

grands th�mes et du d�roulement de la rencontre avec chacune. Par la m�me occasion, elles

�taient inform�es des raisons pour lesquelles nous d�sirions enregistrer la conversation.

�tant rassur�es tant du haut niveau de confidentialit� que de lÕanonymat, toutes ont accept�

volontiers que les entrevues soient enregistr�es sur micro-cassettes.

Dans trois cas, parce quÕils �taient sur les lieux, les successeurs ont particip� de

mani�re spontan�e � la rencontre. En effet, lors de lÕune des rencontres, la propri�taire-

dirigeante �tait entour�e de ses enfants, lesquels participaient activement � la conversation.
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Dans une autre, les enfants ainsi que le conjoint sont entr�s dans la salle de r�union et ont,

tout bonnement, particip� � la conversation. Dans le troisi�me cas, la propri�taire-dirigeante

a sugg�r� que nous rencontrions le successeur en t�te-�-t�te, ce que nous avons fait avec

plaisir.

Tout comme le mentionne YinÊ(1989), outre lÕentrevue, il est possible dÕutiliser

dÕautres sources de donn�es pouvant aider � la compr�hension des cas �tudi�s. Ainsi, � la

fin de la rencontre, nous avons demand� aux participantes de nous faire parvenir certains

documents qui pourraient �tre pertinents lors de lÕanalyse des donn�es. Cela nous a permis,

dans certains cas, de mettre la main sur des copies dÕarticles provenant de journaux locaux

qui se sont av�r�es �tre des sources de renseignements int�ressantes pour la reconstitution

de lÕhistorique de lÕentreprise. Finalement, � titre de conclusion � lÕentrevue, nous avons

demand� aux participantes si elles avaient le sentiment dÕavoir fait le tour de la question.

Dans le cas dÕune r�ponse n�gative, nous les laissions libre de nous faire part de toute

information quÕelles jugeaient utile. Avant de quitter, nous avons pris le temps de leur

remettre un questionnaire intitul� ÇÊportrait de familleÊÈ que vous trouverez � lÕannexe

ÇÊDÊÈ ainsi quÕune enveloppe de retour affranchie. PuisquÕil �tait, alors, expliqu� clairement

que r�pondre � ce questionnaire demeurait � la discr�tion de chacune dÕentre elles et que

cela nÕaffecterait aucunement lÕanalyse des donn�es, seulement deux propri�taires-

dirigeantes ont retourn� les documents lesquels ont simplement �t� class�s apr�s une br�ve

consultation.
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4 Le traitement des donn�es

Dans une strat�gie dÕanalyse de cas, il y a, selon YinÊ(1989) trois techniques

dÕanalyses dominantes qui sontÊ: la confirmation de ÇÊpatronsÊÈ; le construit explicatif; et

lÕanalyse s�quentielle. Toutefois, le traitement des donn�es doit �tre vu, selon Rossman et

RallisÊ(1998), comme un processus dÕorganisation syst�matique des informations

recueillies; cela dans le but de leur donner un sens; et ainsi, permettre au chercheur de

communiquer les r�sultats de son enqu�te. Cons�quemment, selon les auteurs, lÕanalyse des

donn�es est-elle constitu�e de trois grands th�mesÊ: lÕanalyse qui peut se faire pendant ou

apr�s la collecte de donn�es; lÕinterpr�tation; et la communication. DÕautre part, Rossman

et RallisÊ(1998) d�terminent 6 �tapes qui permettent dÕy arriver et qui sontÊ: lÕorganisation

des donn�es; la familiarisation avec les donn�es; lÕidentification de cat�gories, de th�mes et

de ÇÊpatronsÊÈ; le codage; la d�couverte des liens; et la r�daction du rapport. Toutefois,

comme nous le verrons ci-dessous, quoique ces �tapes puissent �tre identifi�es, il est

difficile de respecter la s�quence th�orique propos�e puisquÕelles forment, � elles six, un

processus en constante �volution.

4.1 LÕorganisation des donn�es

LÕorganisation des donn�es est, selon Miles et HubermanÊ(1988; 1994), YinÊ(1989),

Huberman et MilesÊ(1994) et RobsonÊ(1997), une des �tapes importantes pour le chercheur,

surtout dans le cas des recherches qualitatives. En effet, selon les auteurs, la recherche

qualitative repose sur des mots, des phrases, des paragraphes provenant dÕobservations,
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dÕentrevues, de notes, ou de tout autre document jug� pertinent. Par cons�quent, le

chercheur, parce quÕil a besoin dÕy r�f�rer souvent, doit sÕassurer de lÕorganisation de

toutes ses donn�es. Pour ce faire, Miles et HubermanÊ(1988; 1994) proposent toute une

panoplie de tableaux crois�s qui peuvent servir tant � lÕorganisation quÕ� lÕinterpr�tation

des r�sultats. Ces tableaux sont des sources dÕinformations plus quÕint�ressantes, mais cela

seulement � la condition que le chercheur les ait structur�s de mani�re ad�quate et

pertinente. Nous reviendrons dÕailleurs sur cet aspect lors de la pr�sentation des r�sultats au

chapitre suivant.

En ce qui a trait � notre recherche plus pr�cis�ment, en plus de sÕ�tre vu attribuer un

num�ro dÕidentification, chaque entreprise a un syst�me de classement de dossier complet

subdivis� en grandes cat�gories tellesÊ: la correspondance courante, les verbatim, les copies

des articles des journaux locaux dans lesquels on a parl� de lÕentreprise; les fiches de

renseignements; les feuilles de contr�le dÕanalyse. En plus dÕavoir des dossiers �crits �

port�e de main, une copie de tous les documents est gard�e sur disquette.

DÕautre part, la prise de notes m�thodologiques et descriptives �tant jug�e essentielle

(Deslauriers,Ê1991), nous avons tenu un journal, et ce, d�s le d�but de la recherche active.

Dans ce journal, il est possible dÕy trouver toutes sortes de notes tant au niveau des

emb�ches que de certaines id�es �mergeant au fur et � mesure que lÕenqu�te se d�roule.

Des m�mos ont �galement �t� �crits tout au long de lÕanalyse des donn�es. Ces m�mos ont

�t� �crits de mani�re spontan�e lors du processus de codage et sont class�s dans les dossiers

de chaque entreprise rencontr�e (Robson,Ê1997).
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4.2 La familiarisation avec les donn�es

Dans notre cas, toutes les entrevues ayant �t� enregistr�es, les transcriptions mot �

mot ont �t� faites, dans le domaine du possible, le jour suivant les rencontres. Ainsi, au fur

et � mesure de nos rencontres, nous nous familiarisions avec les informations recueillies et

faisions d�j� une pr�analyse. Les micro-cassettes des enregistrements ont �t� identifi�es et

gard�es sous cl� tandis que les copies des ÇÊverbatimÊÈ ont �t� class�es dans les dossiers

respectifs des entreprises rencontr�es.

Lorsque les propri�taires-dirigeantes nous ont fait parvenir de la documentation

pertinente, cette derni�re a �t� retranscrite au traitement de texte. En fait, tous les textes,

que ce soit, les verbatim, les notes prises lors de la rencontre, les impressions, les articles de

journaux, les r�sum�s des cassettes-vid�o qui ont �t� visionn�es ont �t� retranscrits au

traitement de texte, et cela dans le but de dÕanalyser tous ces documents � lÕaide dÕun

logiciel de traitement de donn�es sur lequel nous �laborerons plus en profondeur dans la

section suivante.
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4.3 Le codage des donn�es

Coder, cÕest classer, organiserÉ (Robson,Ê1997). Ainsi, pour DeslauriersÊ(1991) en

recherche qualitative ÇÊtout �tant affaire de codage, cela devient un travail simultan� de

cr�ationÊÈ. Par ailleurs, il y aurait, selon Miles et HubermanÊ(1988;Ê1994) et RobsonÊ(1997)

deux niveaux de codage. Le premier niveau correspond � lÕ�tape o� le chercheur code des

groupes de mots et la seconde � lÕ�tape o� il identifie des th�mes ou des ÇÊpatronsÊÈ.

En ce qui nous concerne, les deux niveaux de codage font partie de la d�marche. En

effet, dans un premier temps, tous les documents dont nous avons fait mention � la section

pr�c�dente ont �t� cod�s de mani�re intuitive. DÕautre part, le codage des documents a �t�

fait au fur et � mesure que nous prenions connaissance des documents, quels quÕils soient.

Ainsi, cela nous permettait de ma�triser la mati�re lors des entrevues.

Quoique nous ayons fait r�f�rence au ÇÊr�sum� des facteurs dÕinfluence � prendre en

consid�ration dans la dynamique des entreprises familialesÊÈ tel que vu au chapitre I de ce

pr�sent travail, les premiers textes ont �t� cod�s de mani�re assez g�n�rale. Ce premier

exercice nous a vite fait comprendre lÕimportance et la pertinence de lÕ�laboration dÕun

lexique (annexe ÇÊEÊÈ). En plus de nous avoir permis de faire une r�vision des principales

notions qui sont utilis�es dans le cadre de ce travail, la cr�ation de ce lexique nous a permis

de comprendre � quel point il est important, tant pour le chercheur que pour le lecteur

dÕ�claircir pour mieux communiquer.
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Durant la p�riode du codage, voyant quÕil �tait possible dÕ�tre plus pr�cis, certains de

ces codes ont �t� �clat�s de mani�re � pouvoir y int�grer de nouveaux codes. Ainsi, les

textes d�j� cod�s ont �t� corrig�s et les nouveaux ont �t� cod�s � lÕaide de la liste de codes

plus d�taill�e. Cela correspond � lÕapproche d�crite par DeslauriersÊ(1991) dans laquelle il

soutient que le codage est un d�but dÕanalyse et que tout est sujet � changement en cours de

route. Finalement, apr�s avoir fait une r�vision de tous les codes et des r�f�rences pour

chacune des entreprises rencontr�es, il a �t� possible de d�terminer des th�mes dans

lesquels diff�rents codes ont �t� rassembl�s.

D�s le d�but du traitement des donn�es, les r�sum�s, les rapports dÕimpressions, les

copies dÕarticles de journaux ainsi que les transcriptions des entrevues ont tous �t� cod�s �

lÕaide du logiciel Atlas.ti. Ce logiciel dÕanalyse en recherche qualitative sert, dans un

premier temps, au codage de lÕinformation recueillie, et dans un deuxi�me temps, �

lÕ�laboration de mod�les th�oriques. LÕutilisation du logiciel Atlas.ti facilite grandement

lÕ�tape de codage dans la mesure o� il est possible dÕimprimer les citations retenues pour

chaque code. Cela permet de faire une premi�re analyse, dÕy apporter des corrections et

dÕidentifier certains codes qui peuvent �tre ajout�s. Dans un deuxi�me temps, lÕutilisation

de ces rapports facilite la comparaison des citations retenues pour chacune des entreprises

pour chacun des codes. De plus, en faisant la relecture des rapports, de nouveaux codes

nÕapparaissant pas dans le cadre th�orique ont �t� ajout�s et gard�s jusquÕau moment de

lÕanalyse et de la r�daction des r�sultats.
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Enfin, les �tapes 5 et 6 de Rossman et RallisÊ(1998) qui consistent en la d�couverte

des liens et la r�daction du rapport sont �labor�es en profondeur au chapitre suivant

intitul�Ê: la pr�sentation et lÕinterpr�tation des r�sultats.

CHAPITRE III

LA PR�SENTATION ET LÕINTERPR�TATION DES R�SULTATS

Le pr�sent chapitre a comme objectif de pr�senter les r�sultats obtenus � la suite des

entrevues faites avec les quatre propri�taires-dirigeantes que nous avons introduites au

chapitre pr�c�dent. En fait, cÕest dÕabord � lÕ�laboration de lÕhistoire de chacune que nous

serons en mesure de saisir leurs particularit�s. Apr�s avoir compris de quelles mani�res

elles ont leur propre personnalit�, nous pr�senterons un tableau synth�se dans lequel nous

pourrons observer plus pr�cis�ment les particularit�s de chacune dans leur �volution

personnelle et dÕentreprise.

LÕ�laboration de lÕ�volution de ces entreprises nous permettra, dans un second temps,

de faire une analyse plus pr�cise du processus de succession v�cu par chacune des quatre

entreprises qui font partie de cette �tude. Cela nous am�nera � lÕidentification de facteurs

qui pourraient, selon nous, expliquer que chacune dÕentre elles vit le processus de mani�re

individuelle et doit sÕadapter en cons�quence.

1 LÕhistorique des entreprises rencontr�es

Avant dÕaller plus sp�cifiquement dans la pr�sentation des r�sultats, il est judicieux

de faire un bref historique de chacune des entreprises rencontr�es. Ce faisant, il sÕav�re
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incontournable dÕy int�grer le processus de succession puisque ce dernier fait partie de

lÕhistoire de chacune de ces entreprises. Tout comme au chapitre pr�c�dent, dans le but de

garder la confidentialit� et lÕanonymat, les entreprises sont pr�sent�es sous un nom fictif.

1.1 Giroselle inc.

Forts dÕune exp�rience de plus de 20 ans � titre de propri�taires dÕune entreprise de

service quÕils ont vendue alors quÕils �taient tous les deux au d�but de la cinquantaine, les

deux �poux choisissent, au d�but des ann�es 1980, de fonder une autre entreprise, mais

cette fois-ci de type manufacturi�re. En r�alit�, le conjoint de la propri�taire-dirigeante de

Giroselle inc., motiv� par un besoin constant de sÕoccuper, a commenc� � fabriquer des

meubles dans son sous-sol. De sa fondation jusquÕau d�but des ann�es 1990, Giroselle inc.

conna�t une croissance normale. Cela implique plusieurs d�m�nagements, lÕachat

dÕ�quipements usag�s et lÕembauche de quelques employ�s. Le conjoint de la propri�taire-

dirigeante sÕoccupe des achats et de la production tandis que cette derni�re voit � la gestion

courante de lÕentreprise. Durant toutes ces ann�es, les quatre enfants, alors dans la

vingtaine, ont leurs occupations et nÕinterviennent pas dans lÕentreprise. Toutefois,

pr�occup� par le bien-�tre de ses parents, le fils a�n� qui entreprend une carri�re

acad�mique, fait de la prospection et trouve le premier client important pour Giroselle inc.

durant ses temps libres.

Ë la suite de la fermeture dÕun concurrent direct au milieu des ann�es 1990,

lÕentreprise conna�t une forte pouss�e de croissance. La somme de travail devenant trop
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lourde pour la propri�taire-dirigeante, elle demande tour � tour � ses deux filles, alors sans

emploi, de venir lÕaider. Toutes les deux, � titre dÕemploy�es � temps partiel, apprennent de

leur m�re tout en apprivoisant lÕenvironnement. CÕest alors quÕappara�t un d�but

dÕorganisation des t�ches dans la mesure o� une sÕoccupe de la comptabilit� et lÕautre des

commandes et des clients, toujours dans le but dÕall�ger les t�ches incombant � leur m�re.

CÕest apr�s le d�c�s de son �poux, qui survient peu de temps apr�s lÕarriv�e des deux

filles, que la propri�taire-dirigeante se retrouve seule actionnaire. Ë la t�te dÕune entreprise

qui vit une forte croissance, la propri�taire-dirigeante, entour�e de trois de ses enfants,

r�organise et consolide les t�ches de chacun de fa�on � r�pondre aux exigences internes et

externes. Les filles et la m�re se partagent donc les t�ches administratives tandis que le fils

est responsable de la production et des n�gociations avec les fournisseurs et les clients.

Pr�occup�e par la continuit� de lÕentreprise quÕelle a fond�e avec son mari, cÕest � la fin

des ann�es 1990, que la propri�taire-dirigeante d�cide de l�guer, � parts �gales, les actions

de son entreprise � ses quatre enfants.

Au moment de notre rencontre, cette entreprise sise dans un parc industriel en

banlieue de la r�gion m�tropolitaine, en plus de voir son chiffre dÕaffaires augmenter de

mani�re substantielle, employait une quarantaine dÕemploy�s, et comptait parmi ses clients,

des entreprises qu�b�coises, canadiennes, am�ricaines et europ�ennes. Trois des quatre

enfants devenus officiellement propri�taires sont enti�rement responsables de la bonne

marche de lÕorganisation et la fondatrice, demeurant toutefois propri�taire de certains actifs,

se fait de plus en plus discr�te. En effet, quoique toujours consid�r�e comme la personne
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ressource vers qui les enfants se tournent, la propri�taire-dirigeante se d�tache, � sa

mani�re, des responsabilit�s quotidiennes inh�rentes � la bonne marche de lÕentreprise

quÕelle a fond�e.

Personnellement, ayant de la difficult� � se d�faire dÕun mode de vie dans lequel elle

�volue depuis tant dÕann�es, la fondatrice ne voit pas venir le jour o� elle quittera

d�finitivement lÕentreprise. N�anmoins, sentant ses capacit�s physiques diminuer, elle

prend de plus en plus de temps pour sÕoccuper dÕelle et choisit ses heures de pr�sence au

travail. Sa retraite, dit-elle, cÕest de faire ce quÕelle aime et cela signifie pour elle de

continuer certaines de ses activit�s de dirigeante dÕentreprise tout en �tant entour�e de ses

enfants

1.2 Tulipe inc.

CÕest apr�s avoir �t�, � tour de r�le, travailleuse autonome et propri�taire de

boutiques, que la fondatrice prend la d�cision de concentrer ses �nergies dans la fabrication

de v�tements. Ainsi, gr�ce � lÕaide financi�re que lui procure son conjoint, la propri�taire-

dirigeante officialise ses activit�s et fonde Tulipe inc. � la fin des ann�es 1980. Pendant

toutes ces ann�es, son conjoint, ses enfants et ses proches lÕaccompagnent que ce soit en lui

accordant du temps ou de lÕencouragement. En r�alit�, les activit�s dÕaffaires de maman

font partie de la vie courante de la famille et tous y participent de leur mieux.
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Au d�but des ann�es 1990, la fermeture soudaine dÕun de ses plus gros concurrents

modifie la trajectoire de Tulipe inc. Ë partir de ce moment, lÕentreprise sÕapproprie une part

de march� plus quÕint�ressante dans un milieu particuli�rement concurrentiel et difficile ce

qui a comme cons�quence directe de provoquer une croissance telle que le chiffre dÕaffaires

annuel double durant les cinq ann�es qui suivent. CÕest durant ces ann�es que son conjoint

re�oit, � titre de reconnaissance, la moiti� des parts de lÕentreprise. DÕautre part, quoique les

deux conjoints deviennent propri�taires � parts �gales, chacun a son r�le et ses t�ches bien

d�finies ce qui fait en sorte que la fondatrice demeure lÕunique responsable des d�cisions

strat�giques de lÕorganisation. Au milieu des ann�es 1990, le chiffre dÕaffaires ayant

augment� de fa�on significative, la fondatrice fait lÕacquisition de locaux plus grands et

plus fonctionnels, cela dans le but de mieux r�pondre � la demande. Malheureusement,

cÕest � la m�me �poque que la part de march� se cristallise et que les profits se font de plus

en plus difficiles � g�n�rer.

Ë la suite dÕun accident qui exige une p�riode de r�habilitation s�rieuse, le cadet des

fils de la fondatrice vient travailler avec sa m�re pour se d�sennuyer. Alors, voil� que

durant presque deux ans, ce dernier apprend tous les rouages de lÕentreprise, cela en

occupant plusieurs fonctions, les unes � la suite des autres. Il est int�ressant, ici, de noter

que lÕenvironnement lui est tout de m�me familier puisquÕil a toujours donn� un coup de

main � la production, que ce soit durant les fins de semaine ou durant les vacances dÕ�t�.

Par ailleurs, cette fois-ci, arm� dÕun d�but de formation en administration, le fils cadet ne

peut rester indiff�rent � ce qui lÕentoure et, sÕimpliquant de plus en plus, apporte des

solutions plus quÕint�ressantes et pertinentes aux probl�mes que doit confronter la



Chapitre III

Louise Cadieux Page 94

propri�taire-dirigeante. CÕest ainsi que les deux d�veloppent une complicit� et comprennent

que la place du fils cadet est dans lÕentreprise, et cela dans le but de prendre la rel�ve.

Consciente dÕavoir maintenant un successeur officiel, la propri�taire-dirigeante prend

tr�s au s�rieux son r�le et fait en sorte que son fils prenne la place qui lui revient dans

lÕentreprise. Ainsi, ce dernier va-t-il, accompagn� de sa m�re, rencontrer les principaux

clients de Tulipe inc. De la m�me mani�re, sa m�re lÕam�ne avec elle dans des s�minaires

ou des formations consid�rant que, tant elle que lui, ont un r�le important � jouer et quÕils

doivent avoir des connaissances communes. CÕest durant cette p�riode que lÕon voit

appara�tre une structuration des t�ches, tant pour la fondatrice que pour son successeur et

que ce dernier se voit attribuer de nouvelles t�ches qui �taient auparavant inexistantes dans

lÕentreprise.

Au moment de notre rencontre, la propri�taire-dirigeante, maintenant rassur�e quant �

la rel�ve, entrevoie la possibilit� de se retirer tranquillement des op�rations quotidiennes de

lÕentreprise et de sÕoccuper � des projets dÕordre plus cr�atifs qui lui tiennent � cÏur depuis

plusieurs ann�es.

1.3 Pigamon inc.

Apr�s avoir pass� la premi�re ann�e et demie � brasser des affaires � partir de sa

voiture et dÕune petite pi�ce de son appartement, la fondatrice de Pigamon inc. loue un petit

local pour en faire un bureau et d�bute ses activit�s manufacturi�res. CÕest vers la fin des
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ann�es 1980 que la fondatrice, alors �g�e de 36 ans, d�marre son entreprise � petite �chelle.

Appuy�e par les membres de sa famille et riche dÕun bagage dÕexp�rience de superviseure

dans les manufactures de v�tements, la fondatrice r�ussit � se faire une place importante

dans son march�. En effet, Ïuvrant dans un secteur dÕactivit� tr�s sp�cialis�, la

propri�taire-dirigeante dit nÕavoir jamais connu de p�riodes difficiles depuis la fondation de

son entreprise. Cela explique que Pigamon inc. d�montre une courbe de croissance

ascendante r�guli�re. Cette stabilit� de croissance lui permet dÕailleurs dÕacqu�rir les

�quipements de production et dÕembaucher le personnel n�cessaires pour r�pondre � la

demande, cela jusquÕ� la fin des ann�es 1990.

Pigamon inc. arriv�e � maturit�, la fondatrice sent le besoin dÕimplanter de nouveaux

outils de travail, cela principalement dans le but dÕam�liorer la productivit� globale de

lÕentreprise. Ainsi, une restructuration et lÕimplantation dÕun syst�me informatique de

pointe n�cessitent la cr�ation du poste de ÇÊdirectrice de la productionÊÈ. Or, lÕa�n�e de la

propri�taire-dirigeante, ayant occup� plusieurs fonctions dans le service de la production de

lÕentreprise de sa m�re � titre dÕemploy�e � temps partiel et � titre dÕemploy�e � temps

complet, h�rite officiellement de ce nouveau poste. Ainsi, pratiquement du jour au

lendemain, la successeure passe du statut dÕemploy�e de production � celui de directrice de

la production. Au d�but, consciente du peu dÕexp�rience de sa fille dans ce domaine, la

propri�taire-dirigeante la supervise �troitement. Rapidement, elle lui d�l�gue une partie des

responsabilit�s inh�rentes � son poste. Dans les grandes lignes, cela fait en sorte que la

directrice de la production prend seule la plupart des d�cisions journali�res reli�es � la
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production tandis quÕelle doit consulter sa m�re avant de proc�der � lÕachat de nouveaux

�quipements ou de proc�der au cong�diement dÕune employ�e.

Au moment de la rencontre, la directrice de la production est officiellement en poste

depuis trois ans. QuoiquÕelle soit maintenant enti�rement responsable de lÕembauche et de

la gestion du personnel de production, elle demeure supervis�e en ce qui a trait aux

cong�diements. Quant aux autres t�ches inh�rentes � son poste, elle les ma�trise bien et, de

plus, fait les achats de mati�res premi�res lorsque la propri�taire-dirigeante sÕabsente. Ces

trois ann�es ont servi � d�montrer dans quelle mesure la successeure est capable dÕ�voluer

dans ses responsabilit�s. Fi�re des progr�s de sa fille, la fondatrice se sent maintenant pr�te

� l�cher prise et � lui c�der la place qui lui revient. Finalement, la cadette, quant � elle, qui

occupe un poste � temps partiel � la production, pr�voit finir ses �tudes en administration

pour ensuite aller rejoindre sa sÏur dans lÕentreprise fond�e par leur m�re.

Il y a d�j� plusieurs ann�es que la fondatrice dit vouloir prendre d�finitivement sa

retraite � lÕ�ge de 55 ans. En fait, cette derni�re a, au cours des ann�es, d�velopp� dÕautres

centres dÕint�r�ts qui font en sorte quÕelle veuille se d�tacher totalement de lÕentreprise

quÕelle a fond�e pour sÕy consacrer � temps plein. Ainsi, voyant approcher les �ch�ances

quÕelle sÕ�tait fix�es, la fondatrice concentre de plus en plus ses �nergies sur la d�marche

reli�e au processus de la succession de son entreprise. Pour la fondatrice, la retraite existe

dans le mesure o� elle nÕaura � intervenir dÕaucune mani�re que ce soit dans lÕentreprise

quÕelle a fond�e puisquÕelle lÕaura laiss�e enti�rement entre les mains de ses filles.
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1.4 �rig�ron inc.

En banlieue dÕun grand centre m�tropolitain, �rig�ron inc. est fond�e � la fin des

ann�es 1960. Fille dÕun p�re entrepreneur, la fondatrice, alors dans la vingtaine, flaire d�j�

la ÇÊbonne affaireÊÈ. Durant les premi�res ann�es, la propri�taire-dirigeante a ses bureaux

dans le sous-sol de sa maison. Fortement int�ress�e par le cr�neau quÕelle exploite, la

fondatrice fait toutes les d�marches possibles pour sÕassurer dÕune formation ad�quate dans

le domaine dans lequel elle prosp�re et sÕassure de transmettre ses connaissances � ses

employ�s quÕelle forme elle-m�me. CÕest durant cette p�riode de d�marrage que le conjoint

de la fondatrice quitte son emploi et choisit de lÕaccompagner, pour les quelques 15 ann�es

qui suivent, dans une aventure qui devient pratiquement commune.

Îuvrant dans un secteur dÕactivit� fortement influenc� par les lois et les r�glements

provenant tant des gouvernements que des entreprises priv�es, �rig�ron inc. conna�t des

pouss�es de croissance en cons�quence. CÕest, en effet, � la fin des ann�esÊ1970, � la suite

de lÕapplication de nouveaux r�glements, que lÕentreprise prend son envol d�finitif et

sÕassure une place de choix dans ce march� sp�cialis�. Outre une p�riode difficile lors du

d�m�nagement de lÕentreprise, �rig�ronÊinc., sÕ�tant assur�e dÕune part de march�

int�ressante, conserve sa vitesse de croisi�re pendant les ann�es qui suivent.

CÕest durant cette p�riode de maturit� quÕarrive le successeur. En effet, avec en poche

une formation acad�mique dans des �tablissements priv�s hautement reconnus et quelques
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ann�es dÕexp�rience � titre dÕemploy� � temps partiel dans lÕentreprise de sa m�re, ce

dernier informe la propri�taire-dirigeante de son intention de venir travailler chez �rig�ron

inc., cela dans le but sp�cifique de prendre la rel�ve. LÕarriv�e du successeur modifie, d�s

ce jour, la trajectoire de lÕorganisation puisque toujours seule ma�tre � bord, la fondatrice,

alors au beau milieu de la quarantaine, croit avoir atteint lÕapog�e de son cheminement tant

de carri�re que personnel.

Enchant�e par la d�cision de son fils, la fondatrice ouvre grand les portes. Durant les

deux premi�res ann�es, le successeur occupe diff�rentes fonctions � la fabrication et � la

vente. En m�me temps quÕil apprivoise s�rieusement lÕenvironnement interne de

lÕorganisation, la propri�taire-dirigeante le prend quelques heures par semaine dans son

bureau pour lÕinitier � lÕadministration. Durant ces deux ann�es dÕapprentissage mutuel, les

deux sÕaper�oivent que sans restructuration et sans lÕimplantation de descriptions de postes,

aucun ne peut cheminer ad�quatement et, ainsi, assurer la continuit� du processus. Cette

d�marche qui dure quelques ann�es permet dÕ�claircir lÕ�tendue des r�les et des fonctions

de chacun et, par la m�me occasion, remet en question la vocation de lÕentreprise. En effet,

depuis ce temps, le successeur, en plus dÕ�tre officiellement actionnaire, est � lÕorigine de

projets dÕexpansion qui sÕav�rent int�ressants pour lÕentreprise. Ainsi, ayant pris la place

qui lui revient, le successeur est-il en mesure de donner un souffle nouveau � lÕentreprise

fond�e par sa m�re.

Au moment de notre rencontre, la fondatrice dit fi�rement quÕelle et son fils sont sur

un pied dÕ�galit�. Tandis que les deux prennent les d�cisions tant op�rationnelles que
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strat�giques, la propri�taire-dirigeante sent de plus en plus le besoin de se retirer des

op�rations quotidiennes de son entreprise. En fait, son nouveau conjoint et ses petits-

enfants, devenant subtilement mais certainement ses nouvelles priorit�s, elle passe de plus

en plus de temps avec eux. Pour cette femme de carri�re peu commune, la retraite nÕest pas

chose impossible. Ainsi, voit-elle sa retraite arriver sous peu et alors elle pourra, tout

gardant un certain contact de plus en plus parcimonieux avec lÕentreprise, sÕoccuper �

toutes les activit�s qui lÕint�ressent.

2 Le r�sum� de lÕ�volution des quatre entreprises observ�es

Ë la lecture de lÕhistorique de chacune des entreprises, nous avons not� que les quatre

entreprises passent au travers deux grandes p�riodes qui sont celle de lÕentreprise

ÇÊentrepreneurialeÊÈ et celle de lÕentreprise ÇÊfamilialeÊÈ et cÕest sur cet aspect que nous

nous attarderons avant dÕaller plus loin dans lÕanalyse.

La figure III-1 illustre lÕ�volution des quatre entreprises rencontr�es. Dans un premier

temps, il est possible dÕidentifier deux grandes �tapes dÕ�volution qui sont celle

dÕentreprise ÇÊentrepreneurialeÊÈ et celle dÕentreprise ÇÊfamilialeÊÈ. Durant la premi�re

�tape, au centre des deux grands sous-syst�mes qui sont la famille et lÕentreprise, il est

possible dÕidentifier un seul grand groupe dÕacteur que nous nommons, iciÊ: la fondatrice.

Dans le m�me ordre dÕid�es, lorsque lÕentreprise devient ÇÊfamilialeÊÈ, il est possible

dÕidentifier au centre des deux principaux sous-syst�mes deux grands groupes dÕacteurs qui

sont nomm�s, iciÊ: la fondatrice et le successeur.
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2.1 La p�riode de lÕentreprise ÇÊentrepreneurialeÊÈ

Revenant � la d�finition de lÕentreprise familiale telle que dite � la section 1.1 du

chapitre I du pr�sent travail, la p�riode o� lÕentreprise a un statut ÇÊentrepeneurialÊÈ

correspond, dans tous les cas, � la p�riode o� il est impossible dÕidentifier une intention de

continuit� de la part des fondatrices. Ainsi, quoique dans tous les cas, les membres de la

famille aient �t� impliqu�s activement dans lÕentreprise, en aucun temps, la fondatrice

nÕavait pr�vu ou pens� que lÕavenir de son entreprise d�pendait de la volont� dÕun membre

de sa famille � prendre la rel�ve. Par exemple, lorsque le sujet est abord� avec la fondatrice

de Giroselle inc., celle-ci mentionne quÕavant le d�c�s de son mari, elle nÕavait jamais

pens� int�grer ses enfants dans lÕentreprise. Quant � la fondatrice de Tulipe inc., elle dit

ÇÊquand jÕai d�marr� mon entreprise, je nÕy avais pas pens� du toutÉÈ. Finalement, les
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fondatrices de Pigamon inc. et de �rig�ron inc. ont toutes les deux envisag� vendre leur

entreprise avant que leurs successeurs ne d�montrent quelque int�r�t que ce soit pour

prendre la rel�ve.

En revanche, � la suite dÕune premi�re s�rie dÕ�v�nements consid�r�s comme des

ÇÊ�l�ments d�clencheursÊÈ, ces quatre entreprises ont vu le cours de leur existence changer

dÕorientation. Cela a eu comme premi�re cons�quence quÕelles sont toutes devenues des

ÇÊentreprises familialesÊÈ puisque dans tous les cas, � la suite des ces �v�nements, il y a

apparition de lÕintention de continuit�, donc enclenchement du processus de succession.

2.2 La p�riode de lÕentreprise ÇÊfamilialeÊÈ

Pour les quatre entreprises observ�es, � partir du moment o� celles-ci deviennent

ÇÊfamilialesÊÈ, il est possible dÕidentifier deux �tapes dans lÕ�volution du processus de la

successionÊ: celle o� il y a apparition de lÕintention et celle o� il y a confirmation de

lÕintention de continuit� et qui sÕexpliquent comme suit.

Durant lÕ�tape de ÇlÕapparition de lÕintention de continuit�ÊÈ, la propri�taire-

dirigeante et le successeur sont tous deux actifs � temps complet dans lÕentreprise. Les r�les

sont clairs. La fondatrice est omnipr�sente et est celle qui d�tient tous les pouvoirs tandis

que le successeur est consid�r� en p�riode dÕapprentissage, mais cela se d�roule de mani�re

diff�rente dans chacune des quatre entreprises. Par exemple, chez Giroselle inc., la

propri�taire-dirigeante demande � ses enfants de lÕ�pauler � la suite du d�c�s de son
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conjoint. D�s lors, on peut observer, en plus dÕun transfert de savoir-faire, un d�but de

transfert dÕautorit�, de responsabilit�s et de leadership. Chez Tulipe inc., il sÕagit plus dÕune

prise de conscience de la part de la fondatrice. Ainsi, dit-elle lorsque nous lui demandons si

elle avait d�j� pens� � une rel�veÊ:ÇÊquand jÕai d�marr� mon entreprise, je nÕy avais pas

pens� du tout. Je r�alise que depuis que mon fils est arriv� ici, cÕest possibleÊÈ. Dans les cas

de Pigamon inc. et de �rig�ron inc., la continuit� est possible � partir du moment o�

lÕenfant de la fondatrice rejoint � temps complet lÕentreprise de sa m�re. Mais quoi quÕil en

soit, � partir de ce moment, les fondatrices prennent toutes conscience quÕelles ont, en la

personne dÕun de leurs enfants, une rel�ve potentielle qui assurera la continuit� de leur

entreprise.

DÕautre part, pour les entreprises rencontr�es, suit une seconde �tape qui consiste en

celle de la ÇÊconfirmation de lÕintention de continuit�ÊÈ.ÊSelon les observations, il faut, dans

les quatre cas, des actions concr�tes pour permettre le passage � lÕ�tape subs�quente du

processus. Ainsi, au d�but de la seconde �tape du processus, pour certaines entreprises,

nous avons not� une formalisation des t�ches par lÕimplantation de descriptions de postes

tandis que dans dÕautres entreprises, il y a eu restructuration. Mais, quelles que soient les

actions prises, ces d�marches consolident les r�les respectifs des successeurs et des

fondatrices, cela dans le but pr�cis dÕassurer la rel�ve. Dans tous les cas, cette p�riode est

marqu�e par un transfert de lÕautorit�, des responsabilit�s et du leadership de la fondatrice �

son ou ses successeurs.
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Pour r�sumer les r�sultats des cheminements de chacune des entreprises vues

pr�c�demment, nous avons �labor� deux tableaux intitul�s ÇÊlÕ�volution du processus de

successionÈ et ÇÊlÕ�volution temporelle du processus de successionÊÈ. Dans ces tableaux, le

cheminement de chacune des entreprises est abord� sous une dimension dynamique et

continue. De plus, pour en faciliter la compr�hension, leur parcours est pr�sent� de mani�re

� identifier clairement trois grandes �tapes distinctes qui sontÊ: lÕ�tape o� lÕentreprise a un

statut ÇÊentrepreneurialÊÈ, lÕ�tape o� lÕentreprise est consid�r�e ÇÊentreprise familialeÊÈ et

finalement lÕ�tape subs�quente, telle que vue par la fondatrice. Cette derni�re �tape ne doit

�tre consid�r�e quÕ� titre informatif puisque ce sont des objectifs que les propri�taires-

dirigeantes se sont fix�s et quÕaucune ne les avait encore atteints au moment de la

rencontre.

Les deux prochains tableaux servent de point dÕancrage pour lÕanalyse plus d�taill�e

des r�sultats quant � lÕ�volution des r�les et des fonctions des propri�taires-dirigeantes et �

lÕ�volution des processus, pour chacune des entreprises.
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Tableau III- 1
LÕ�volution du processus de succession pour les quatre entreprises observ�es

Entreprise entrepreneuriale Entreprise familiale
Processus de succession

�tape subs�quente telle que
vue par la fondatrice

Giroselle inc. Aucune intention de continuit� Apparition de lÕintention de continuit�
�tape 1 du processus

Confirmation de lÕintention de continuit�
�tape 2 du processus

Particularit�s
de lÕ�tape
observ�e

Omnipr�sence du couple
Enchev�trement couple / entreprise
Collaboration m�re / entreprise
Familiarisation successeurs / entreprise

Arriv�e des successeurs � temps complet
R�le de la fondatrice et des successeurs
compl�mentaires
Transfert savoir-faire, autorit�,
responsabilit�s, leadership

Consolidation des r�les des successeurs
R�le de la fondatrice en arri�re-plan
Transfert autorit�, responsabilit�s, leadership
et propri�t�

Maintien des r�les actuels

�l�ments
d�clencheurs

Aucun, le processus de succession
nÕ�tant pas enclench�

D�c�s du conjoint Transfert l�gal de la propri�t�

Tulipe inc. Aucune intention de continuit� Apparition de lÕintention de continuit� Confirmation de lÕintention de continuit� �tape subs�quente telle que
vue par la fondatrice

Particularit�s
de lÕ�tape
observ�e

Omnipr�sence de la fondatrice
Enchev�trement famille / entreprise

Omnipr�sence de la fondatrice
Arriv�e du successeur en arri�re-plan
Emploi temporaire � temps complet
Transfert savoir-faire

Consolidation du r�le du successeur
Pr�sence strat�gique de la fondatrice
Transfert autorit�, responsabilit�s, leadership

R�le de la fondatrice en
arri�re-plan

�l�ments
d�clencheurs

Aucun, le processus de succession
nÕ�tant pas enclench�

Accident du successeur Verbalisation de lÕintention du successeur
Restructuration et formalisation

Pigamon inc. Aucune intention de continuit� Apparition de lÕintention de continuit� Confirmation de lÕintention de continuit� �tape subs�quente telle que
vue par la fondatrice

Particularit�s
de lÕ�tape
observ�e

Omnipr�sence de la fondatrice
Compartimentation famille / entreprise
Familiarisation successeurs / entreprise

Omnipr�sence de la fondatrice
Arriv�e du successeur en arri�re-plan
Emploi � temps complet
Transfert savoir-faire

Consolidation du r�le du successeur
Pr�sence strat�gique de la fondatrice
Transfert autorit�, responsabilit�s, leadership

Retrait d�finitif de la
fondatrice

�l�ments
d�clencheurs

Aucun, le processus de succession
nÕ�tant pas enclench�

Fin de la formation acad�mique du
successeur

Restructuration et implantation de nouvelles
technologies

�rig�ron inc. Aucune intention de continuit� Apparition de lÕintention de continuit� Confirmation de lÕintention de continuit� �tape subs�quente telle que
vue par la fondatrice

Particularit�s
de lÕ�tape
observ�e

Omnipr�sence de la fondatrice
Enchev�trement couple / entreprise
Compartimentation m�re / entreprise
Familiarisation successeur / entreprise

Omnipr�sence de la fondatrice
Arriv�e du successeur en arri�re-plan
Transfert savoir-faire, autorit�,
responsabilit�s et leadership
Confusion des r�les successeur /
fondatrice

Consolidation du r�le du successeur
Pr�sence strat�gique de la fondatrice
Transfert autorit�, responsabilit�s, leadership
et propri�t�
Nouvelle orientation de lÕentrepriseÊ:
acquisitions

Retrait progressif de la
fondatrice

�l�ments
d�clencheurs

Aucun, le processus de succession
nÕ�tant pas enclench�

Fin de la formation acad�mique du
successeur et verbalisation de lÕintention
du successeur

Restructuration et formalisation
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Tableau III- 2
LÕ�volution temporelle du processus de succession pour les quatre entreprises observ�es

Entreprise entrepreneuriale Entreprise familiale
Processus de succession

�tape subs�quente telle que
vue par la fondatrice

Giroselle inc. Aucune intention de continuit� Apparition de lÕintention de continuit�
�tape 1 du processus

Confirmation de lÕintention de continuit�
�tape 2 du processus

Entreprise 1983 12 ans 1995 3 ans 1998 1 an 1999
Dirigeante 50 ans 66 ans
Successeur 1 27 ans 43 ans
Successeur 2 22 ans 38 ans
Successeur 3 21 ans

62 ans
39 ans
34 ans
33 ans

65 ans
42 ans
37 ans
36 ans 37 ans

D�clencheurs D�c�s du conjoint Transfert l�gal de la propri�t�

Maintien des r�les actuels et
vente de lÕentreprise dans
une dizaine dÕann�es.

Tulipe inc. Aucune intention de continuit� Apparition de lÕintention de continuit�
�tape 1 du processus

Confirmation de lÕintention de continuit�
�tape 2 du processus

�tape subs�quente telle que
vue par la fondatrice

Entreprise 1987 9 ans 1996 2 ans 1998 1 an 1999
Dirigeante 37 ans 49 ans
Successeur 1 9 ans 21 ans
Successeur 2 7 ans

46 ans
18 ans
16 ans

48 ans
20 ans
18 ans 19 ans

Retrait des op�rations
quotidiennes de la fondatrice
quand elle aura 50 ans.

D�clencheurs Accident du successeur 1 Verbalisation de lÕintention
Restructuration et formalisation

Pigamon inc. Aucune intention de continuit� Apparition de lÕintention de continuit�
�tape 1 du processus

Confirmation de lÕintention de continuit�
�tape 2 du processus

�tape subs�quente telle que
vue par la fondatrice

Entreprise 1987 7 ans 1994 2 ans 1996 3 ans 1999
Dirigeante 36 ans 48 ans
Successeur 1 14 ans 26 ans
Successeur 2 8 ans

43 ans
21 ans
15 ans

45 ans
23 ans
17 ans 20 ans

Vente de lÕentreprise � ses
successeurs et retrait d�finitif
de la fondatrice quand elle
aura 55 ans.

D�clencheurs Fin de la formation acad�mique du
successeur 1

Restructuration et implantation de
nouvelles technologies

�rig�ron inc. Aucune intention de continuit� Apparition de lÕintention de continuit�
�tape 1 du processus

Confirmation de lÕintention de continuit�
�tape 2 du processus

�tape subs�quente telle que
vue par la fondatrice

Entreprise 1967 24 ans 1991 2 ans 1993 6 ans 1999
Dirigeante 20 ans 52 ans
Successeur 1 N� en 1971

44 ans
20 ans

46 ans
22 ans 28 ans

Retrait de la fondatrice vers
lÕ�ge de 55 ans. Pr�sidente
du conseil dÕadministration.

D�clencheurs Fin de la formation acad�mique du
successeur et verbalisation de lÕintention

du successeur

Restructuration et formalisation
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3 LÕ�volution des r�les et des fonctions des propri�taires-dirigeantes

Les propri�taires-dirigeantes que nous avons rencontr�es sont � la fois m�res,

conjointes et entrepreneures et cela depuis quÕelles ont fond� leur entreprise. Tout comme

le mentionnent Lee-Gosselin et Gris�Ê(1990) et Stoner et al.Ê(1990), ces quatre femmes ne

s�parent pas la famille et lÕentreprise. Les deux font partie de leur vie et sont indissociables.

N�anmoins, il est possible, pour ces quatre femmes, dÕanalyser dans quelle mesure elles ont

�volu� dans leur r�le de propri�taire-dirigeante, dans leur r�le de conjointe et finalement

dans leur r�le de m�re et cela chacune � leur mani�re. Afin de mieux saisir lÕ�volution des

r�les des ces femmes et comprendre comment elles sÕy adaptent, nous avons choisi de

pr�senter les r�sultats en deux �tapes dÕ�volution importantes pour lÕentreprise et la famille,

cÕest-�-dire, durant la p�riode o� lÕentreprise a un statut ÇÊentrepreneurialÊÈ et durant la

p�riode o� lÕentreprise devient ÇÊfamilialeÊÈ.

3.1 Les r�les et les fonctions des propri�taires-dirigeantes dÕune entreprise
ÇÊentrepreneurialeÊÈ

Durant lÕ�tape o� lÕentreprise a un statut ÇÊentrepreneurialÊÈ, mis � part que ces quatre

propri�taires-dirigeantes aient �t� omnipr�sentes dans leurs entreprises, nous verrons de

quelle mani�re chacune int�gre son r�le de m�re, celui de conjointe et celui

dÕentrepreneure. Cela permettra de comprendre comment, durant cette �tape dite

ÇÊentrepreneurialeÊÈ, ces quatre femmes ont, chacune � leur fa�on, �volu� � la fois selon

leur cycle de vie personnelle, le cycle de vie de la famille et le cycle de vie de lÕentreprise.
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Dans le cas de Giroselle inc., la propri�taire-dirigeante et son conjoint sont tous les

deux dans la cinquantaine lorsquÕils d�marrent lÕentreprise. Pour les conjoints, les enfants

ayant quitt� le nid familial depuis quelques ann�es, sÕoccuper dÕune entreprise est une

aventure de couple. Leurs activit�s communes prennent assez de place pour que la plupart

des conversations entre les deux conjoints et les enfants tournent autour de lÕentreprise.

Durant toute cette p�riode, les enfants, quoique pr�s de leurs parents, sont autonomes et

chacun respecte le choix de lÕautre.

Pour la fondatrice de Tulipe inc., la situation est diff�rente puisque durant cette

p�riode ÇÊentrepreneurialeÊÈ, la famille est encore jeune et effervescente. La fondatrice est �

la fois m�re, conjointe et entrepreneure. Les trois r�les quÕelle assume sont tellement

imbriqu�s les uns aux autres quÕil est impossible de dissocier les deux principaux sous-

syst�mes qui sont la famille et lÕentreprise. Par exemple, il est tout � fait normal pour les

enfants de travailler � lÕusine ou de suivre leur m�re lorsquÕelle participe � des expositions

ou � des parades de mode comme il est tout � fait normal que le conjoint sÕimplique

activement dans lÕentreprise de son �pouse.

En ce qui concerne la fondatrice de Pigamon inc., la situation est elle aussi diff�rente

dans la mesure o�, durant toute la p�riode ÇÊentrepreneurialeÊÈ, la propri�taire-dirigeante

nÕa pas la responsabilit� de ses deux filles � temps complet. Par cons�quent, elle peut se

consacrer enti�rement � son entreprise sans toutefois n�gliger son r�le de m�re quÕelle

assume une fin de semaine sur deux. Mais, cette compartimentation des r�les ne se fait pas

sans heurts puisque la fondatrice mentionne que ses filles trouvaient la situation difficile.
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N�anmoins, cÕest vers la fin de cette p�riode que la propri�taire-dirigeante offre du travail �

ses filles pour quÕelles se fassent de lÕargent de poche. Cela fait en sorte quÕelles

sÕimpliquent dans les activit�s de leur m�re et quÕelles se rapprochent.

Finalement, la fondatrice de �rig�ronÊinc, consciente de lÕexigence de son r�le de

dirigeante dÕentreprise, a mis en place des m�canismes qui lui permettent durant toute cette

�tape dÕ�tre entrepreneure � temps complet la semaine et m�re la fin de semaine. Toutefois,

cette p�riode est marqu�e dÕune quinzaine dÕann�es durant lesquelles son conjoint

lÕaccompagne dans son aventure. Cela fait en sorte que la propri�taire-dirigeante assume

des r�les de conjointe et dÕentrepreneure de mani�re enchev�tr�e tandis quÕelle

compartimente son r�le de m�re. Selon la fondatrice, cette dichotomie de r�les a eu des

r�percussions tant pour elle que pour son fils. En effet, pendant toute cette p�riode, la

fondatrice vit un sentiment de culpabilit� et son fils, m�me sÕil accompagne sa m�re � son

travail la fin de semaine, se sent mis au rancart.

3.2 Les r�les et les fonctions  des propri�taires-dirigeantes dÕune entreprise
ÇÊfamilialeÊÈ

Pour les quatre entreprises �tudi�es, � partir du moment o� il y a enclenchement du

processus de la succession, il est possible de noter une �volution dans les r�les et les

fonctions de chacune. Les propri�taires-dirigeantes sont confront�es � une nouvelle r�alit�Ê:

ÇÊelles ont une rel�ve pr�te � assurer la continuit� de lÕentreprise quÕelles ont fond�eÊÈ. Pour

ce faire, les propri�taires-dirigeantes que nous avons rencontr�es deviennent � la fois les

sup�rieures, les personnes ressources, les formatrices, les conseill�res et les superviseurs de
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leurs propres enfants. Mais, l� encore, chacune des propri�taires-dirigeantes vit cette

transition de mani�re individuelle et adapt�e selon les besoins de chacune. Par exemple, la

fondatrice de Giroselle inc., nÕayant jamais �t� tout � fait seule � la barre d�montre

beaucoup de facilit� � partager ses responsabilit�s avec ses trois enfants. Cela explique que,

d�s le d�but du processus, il est possible dÕobserver un transfert de savoir-faire, dÕautorit�,

de responsabilit� et de leadership. De plus, la propri�taire-dirigeante, en l�guant lÕentreprise

� ses enfants, pose un geste qui fait en sorte de consolider tout � fait les r�les et les

fonctions de chacun.

Quant aux trois autres entreprises, il est remarquable de noter dans quelle mesure les

propri�taires-dirigeantes sont demeur�es omnipr�sentes tout en int�grant leur successeur.

Cela pourrait sÕexpliquer en partie par le fait que lÕintention de continuit�, quoique

pr�sente, nÕest pas confirm�e tant que le successeur nÕa pas signifi� clairement son int�r�t

ou nÕa pas prouv� ses capacit�s � assumer de mani�re ad�quate son prochain r�le. Dans les

trois cas, les successeurs �taient familiers avec lÕentreprises de leur m�re puisquÕils avaient

occup� des postes � temps partiel durant les fins de semaine ou durant les cong�s scolaires.

Par contre, ayant �t� confin�s � des t�ches de base li�es � la production, les successeurs ont

d� se familiariser avec un �ventail plus large de t�ches et de fonctions inh�rentes �

lÕenvironnement interne et externe. Cette premi�re p�riode du processus de la succession

correspond, en grande partie, � un transfert de savoir-faire, m�me si ce nÕest pas toujours la

fondatrice qui transmet elle-m�me ses connaissances. CÕest durant cette p�riode

quÕapparaissent certains facteurs de r�sistance ainsi que de la confusion au niveau des r�les

de m�re et de dirigeante dans le cas de ces trois organisations.



Chapitre III

Louise Cadieux Page 111

Durant la seconde �tape du processus de succession, nous avons not� un changement

au niveau des r�les de la propri�taire-dirigeante et, par effet de d�pendance, un changement

au niveau des r�les des successeurs. En effet, il semble que certains �v�nements font en

sorte quÕil y a consolidation des r�les et des fonctions des successeurs en m�me temps quÕil

y a une d�cristallisation dans les r�les des fondatrices. Dans le cas de certaines entreprises,

cela fait en sorte que les successeurs deviennent responsables des op�rations journali�res de

lÕentreprise tandis que la fondatrice concentre ses activit�s autour de d�cisions plus

strat�giques. Dans dÕautres entreprises, cela signifie que les successeurs prennent

d�finitivement leur place � la direction de lÕentreprise, conjointement avec leur m�re.

Quoique lÕ�volution des r�les des principaux acteurs soit bri�vement repr�sent�e au

tableau III-1, le tableau de la page suivante indique de mani�re plus sp�cifique les

observations que nous avons faites � la suite des rencontres avec les propri�taires-

dirigeantes des quatre entreprises qui nous concernent. Le tableau repr�sente � la colonne 1

les diff�rents r�les quÕavaient � soutenir les propri�taires-dirigeantes alors quÕelles �taient �

la t�te dÕune entreprise ÇÊentrepreneurialeÊÈ. La seconde colonne du tableau, quant � elle,

contient toutes les observations not�es quant aux r�les des propri�taires-dirigeantes durant

la p�riode o� lÕentreprise est ÇÊfamilialeÊÈ.
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Tableau III-3
LÕ�volution des r�les et des fonctions des propri�taires-dirigeantes

Entreprise ÇÊentrepreneurialeÊÈ Entreprise ÇÊfamilialeÊÈ
Giroselle inc. ¨ Production

¨ Gestion et administration compl�te
¨ Partage les responsabilit�s avec son

conjoint
¨ M�re
¨ Conjointe

¨ M�diatrice
¨ Responsable des d�cisions strat�giques
¨ Conseill�re aupr�s des successeurs
¨ Responsable du financement de lÕentreprise
¨ Retrait complet de la production
¨ D�l�gue toutes les responsabilit�s � ses

successeurs
¨ M�re
¨ Grand-m�re

Tulipe inc. ¨ Production
¨ Gestion et administration compl�te
¨ Partage les responsabilit�s avec son

conjoint
¨ M�re
¨ Conjointe

¨ M�diatrice
¨ Coach
¨ Superviseure
¨ Formatrice
¨ Partage des  t�ches avec son successeur
¨ Consultation aupr�s du successeur lors de

prise de d�cisions strat�giques et
op�rationnelles

¨ Demeure la figure dÕautorit�
¨ M�re
¨ Conjointe

Pigamon inc. ¨ Production
¨ Gestion et administration compl�te
¨ M�re

¨ M�diatrice
¨ Superviseure
¨ D�l�gue les t�ches de production � son

successeur
¨ Demeure la figure dÕautorit�
¨ Peu de consultation aupr�s du successeur

lors de prise de d�cision strat�giques
¨ Demeure la figure dÕautorit�
¨ M�re
¨ Conjointe

�rig�ron inc. ¨ Production
¨ Gestion et administration compl�te
¨ Partage les responsabilit�s avec son

conjoint pendant 15 ans
¨ M�re
¨ Conjointe

¨ Coach
¨ Superviseure
¨ Premi�re responsable des  d�cisions

strat�giques
¨ Pr�occupations financi�res et strat�giques
¨ SÕ�loigne des t�ches op�rationnelles
¨ D�cisions de plus en plus consensuelles

avec son fils
¨ Demeure la figure dÕautorit�
¨ M�re
¨ Conjointe
¨ Grand-m�re
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Dans un premier temps, les r�sultats pr�sent�s au tableau pr�c�dent sont coh�rents

avec ceux normalement observ�s dans lÕ�volution des r�les et des fonctions des

entrepreneurs en g�n�ral selon le stade dÕ�volution de leur entreprise. Ë titre indicatif, les

r�sultats de lÕ�tude faite par Lorrain et al.Ê(1994) d�montrent que durant la p�riode de

d�marrage, les propri�taires-dirigeants ont des activit�s plut�t op�rationnelles mais que leur

importance diminue � partir du moment o� celle-ci prend sa vitesse de croisi�re, et que

sÕinstallent progressivement des activit�s � port�e plus manag�riale et strat�gique. Dans un

second temps, dans les cas des quatre entreprises que nous avons observ�es, nous avons

ajout� lÕ�volution des r�les et des fonctions qui interpellent � la fois la femme dÕaffaires, la

m�re et la conjointe dans le but de sensibiliser le lecteur � lÕimportance de la confusion des

r�les qui, de mani�re incontournable, est pr�sente.

3.3 La confusion des r�les de m�re et de propri�taire-dirigeante

Lors de la pr�sentation de lÕ�volution des r�les, nous avons constat� quÕune

confusion sÕinstalle entre le r�le de la m�re et celui de la propri�taire-dirigeante � partir de

la premi�re �tape du processus de la succession. De mani�re plus concr�te, la confusion

sÕinstalle � partir du moment o� les principaux acteurs qui sont m�re et enfant ont �

interagir sur une base formelle dans lÕentreprise.

Dans lÕunique but de comprendre dans quelle mesure le degr� de confusion peut �tre

diff�rent pour chaque entreprise, nous avons utilis� la m�thode comparative de cas

multiples propos�e par Miles et HubermanÊ(1988; 1994) qui permet, � la suite dÕune
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analyse pertinente et justifi�e, une graduation dans la pr�sentation des r�sultats. Ainsi,

avant de pr�senter le tableau III-4, est-il n�cessaire de d�tailler notre d�marche.

Dans les cas qui nous int�ressent, la confusion entre le r�le de la m�re et celui de la

propri�taire-dirigeante se traduit par des phrases quÕelles ont dites et o� il est pratiquement

impossible de dissocier la m�re de la dirigeante dÕentreprise. Par exemple, il est possible de

constater de lÕinqui�tude lorsque lÕune dÕentre elles ditÊ: ÇÊjÕavais un petit peu peur quand il

a commenc� � travailler ici pour le vrai, quand il a commenc� � faire son pÕtit bossÊÈ. Une

autre mentionneÊ: Ç É mais je suis encore inqui�te de savoir comment elle va proc�der

avec certaines des employ�esÉÊÈ Dans dÕautres cas, cette confusion est traduite par des

attentes sp�cifiques de la part des propri�taires-dirigeantes dans la mesure o� leurs enfants

ont un statut particulier. Ainsi, sÕattendent-elles que ces derniers adoptent des

comportements plus rigoureux ou quÕils d�montrent une fid�lit� pratiquement in�branlable.

Par exemple, une propri�taire-dirigeante mentionneÊ: ÇÊdepuis quÕelle est entr�e ici, je lui

r�p�teÊ: oublie pas que tu es ma fille, et que tu nÕes pas vue en arri�re comme une autreÉÊÈ

Le prochain tableau indique le degr� dÕintensit� de confusion de r�le tel que

mentionn�  par les  propri�taires-dirigeantes que nous avons rencontr�es. Dans ce tableau,

la l�gende ÇÊm ÊÈ est appliqu�e quand, en aucun cas, la propri�taire-dirigeante ne fait

mention de quelque confusion de r�le que ce soit, Ç lÊÈ quand il y a quelques mentions,Ê

tandis que ÇÊl È appara�t lorsque la fondatrice a, � plusieurs reprises, expliqu� ou d�crit

des faits � la fois comme une m�re et comme une dirigeante dÕentreprise.
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Tableau III-4
La confusion des r�les de m�re et de propri�taire-dirigeante

Entreprise  ÇÊentrepreneurialeÊÈ Entreprise ÇÊfamilialeÊÈ
Apparition du

processus
Confirmation du

processusParticularit�s observ�es lors de
lÕ�tape

Confusion des
r�les Confusion Confusion

Giroselle inc. Collaboration m�re / entreprise m m m
Tulipe inc. Enchev�trement famille /

entreprise
m l l

Pigamon inc. Compartimentation famille /
entreprise

m l l
�rig�ron inc. Compartimentation m�re /

entreprise
m l m

Au tableau pr�c�dent, pouvons noter que Giroselle inc, Tulipe inc. et Pigamon inc.

d�montrent le m�me degr� de confusion durant les deux �tapes du processus tandis que

�rig�ronÊinc. d�montre une variance significative entre la p�riode dÕapparition et celle de

confirmation du processus. Cette diff�rence dans la variance du degr� de confusion dans le

cas de �rig�ron inc. sÕexplique. En effet, selon la fondatrice, la relation entre elle et son

successeur a baign� dans la confusion pendant les deux premi�res ann�es durant lesquelles

ils ont travaill� ensemble et a dur� jusquÕau moment o� ils en ont pris conscience et ont mis

en place des m�canismes qui les aident encore aujourdÕhui � surmonter leurs difficult�s. Il

va de soi que cette prise de conscience et que la mise en place de ces nouvelles m�thodes de

travail se sont faites dans un but sp�cifiqueÊ: la continuit� de lÕentreprise.

La lecture du tableau III-4 soul�ve une piste de recherche int�ressante dans la mesure

o�, pour les quatre entreprises que nous avons �tudi�es, il est possible dÕ�tablir un lien entre

la dynamique familiale et le degr� de confusion de r�les � partir de lÕenclenchement du

processus. Pour ces quatre entreprises, il semble que lorsque la dynamique m�re / entreprise
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est bas�e sur la collaboration, il nÕy a aucune confusion de r�le; lorsque la dynamique

familiale est enchev�tr�e, la confusion de r�le est plus ou moins pr�sente; et finalement

lorsque les r�les de m�re et de propri�taire-dirigeante ont �t� compartiment�s durant la

p�riode o� lÕentreprise a un statut entrepreneurial, la confusion de r�le est tr�s pr�sente.

4 LÕanalyse des processus de la succession dans le cas des quatre entreprises
observ�es

La r�vision de la litt�rature tant sur les entreprises familiales que sur les femmes

entrepreneures a soulev� plusieurs questions qui tournent principalement autour de la

planification, du processus de succession et des facteurs de r�sistance. CÕest ainsi quÕ� la

suite de lÕ�laboration de lÕ�volution des processus de la succession que nous venons de

pr�senter, nous sommes en mesure de r�pondre � certaines dÕentre elles, m�me si ces

r�sultats ne proviennent que de lÕobservation de quatre entreprises.

4.1 La planification

Lors de lÕ�laboration de lÕ�volution des quatre entreprises qui font partie de cette

recherche, nous avons constat� quÕaucune des fondatrices nÕavait pr�vu ou planifi� le futur

de leurs entreprises pour quÕelles soient prises en mains par un ou des membres de la

famille. Toutefois, � partir du moment o� elles comprennent que cela est possible, elles

mettent en place des m�canismes qui font en sorte dÕassurer un futur � plus long terme pour

les entreprises quÕelles ont mises au monde.
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A priori, les comportements observ�s chez les quatre propri�taires-dirigeantes

quant � la planification confirment ce qui est habituellement cit� dans la litt�rature

concernant les comportements des entrepreneurs face � la planification � long terme, en

g�n�ral. En effet, tout comme les r�sultats de recherches en entrepreneuriat le d�montrent,

la majorit� des dirigeants de PME optent pour des m�thodes de gestion plut�t r�actives, ce

qui fait en sorte que la planification dite � long terme existe peu ou pas (DÕAmboise et

Bakanibona,Ê1990; Sexton et Van Auken,Ê1985). Ces constatations quant aux

comportements des dirigeants des PME abondent dans le m�me sens que les r�sultats

provenant plus pr�cis�ment des recherches sur la place que prend la planification de la

succession en contexte dÕentreprise familiale (Gasse et al.,Ê1988; Handler et Kram,Ê1988;

Lansberg, 1988; Kuratko,Ê1993; Cunningham et Ho,Ê1994; Sharma et al.,Ê1998; Brown et

Coverley,Ê1999).

Vu sous cet angle, force est de constater que, tout comme il est normalement

soulev� dans la litt�rature en g�n�ral tant sur les dirigeants de PME que sur les fondateurs

dÕentreprises familiales, les femmes que nous avons rencontr�es utilisent des m�thodes de

gestion r�actives et ne font pas vraiment de planification � long terme tant quÕelles nÕy sont

pas confront�es. Par ailleurs, dans les cas qui nous int�ressent, la planification doit �tre

abord�e dans deux temps biens distinctsÊ: celui de la p�riode o� lÕentreprise est

ÇÊentrepreneurialeÊÈ et celui o� lÕentreprise est ÇÊfamilialeÊÈ.

Durant la p�riode o� lÕentreprise a un statut ÇÊentrepreneurialÊÈ, lÕabsence de

planification ou de pr�paration de la succession sÕexplique, en grande partie, par lÕabsence
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dÕun successeur potentiel ou int�ress�. Par exemple, dans le cas de GiroselleÊinc., durant les

premi�res ann�es de vie de lÕentreprise, les enfants sont occup�s ailleurs et travailler avec

ou pour leurs parents ne fait pas partie de leurs projets de vie. Ainsi, lors de lÕentrevue, une

des filles de la fondatrice dit, en riant : ÇÊmoi, il y avait deux choses que je mÕ�tais dit que je

ne ferais jamaisÊ: travailler dans un bureau et travailler dans une usineÉ maintenant, je

fais les deux en m�me tempsÊÈ. Pour la dirigeante de Tulipe inc., nous avons remarqu� un

respect des choix de carri�re de ses enfants. Ainsi, dit-elle, en parlant de son fils cadet qui

est pr�sentement en poste et qui prendra officiellement la rel�ve : ÇÊlui, cÕest un sportif, ce

qui lÕint�ressait, cÕ�tait de suivre son cours de comptable et de se partir un centre de

conditionnement physiqueÊÈ. Quant � la fondatrice de �rig�ron inc., il �tait clair que son fils

unique ne prenait pas la rel�ve puisque souvent, il disait � sa m�reÊ: ÇÊmoi, je ne ferai pas �a

parce que cÕest beaucoup trop dÕouvrage. Tu nÕas pas eu le temps de me donner du temps.

Moi, je ne ferai pas �a.ÊÈ Finalement, pour la fondatrice de PigamonÊinc., la situation est

diff�rente dans la mesure o�, pour cette derni�re, la succession signifie vendre lÕentreprise �

ses filles et, ensuite, se retirer. Ainsi, consid�re-t-elle ses filles au m�me titre que des

acheteurs �ventuels et, bien entendu, aucun nÕest acquis dÕavance. Ainsi, tout comme

lÕidentifient les r�sultats de lÕ�tude de Sharma et al.Ê(1998), ÇÊla pr�sence dÕun successeur

potentielÊÈ est un facteur significatif dans la planification de la succession.

Dans un second temps, il est important de noter que, dans le cas des quatre

entreprises observ�es, la pr�sence dÕun successeur potentiel ou int�ress� d�coule dÕun

processus � saveur plut�t r�active puisquÕil a fallu un ou des ÇÊ�l�ments d�clencheursÊÈ

pour que, dÕune part, le ou les successeurs sÕimpliquent dans lÕentreprise et sÕy int�ressent
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et pour que, dÕautre part, les fondatrices reconnaissent et enfin entrevoient une possibilit�

de continuit� pour leur entreprise. Dans le cas de Giroselle inc., la d�marche est rapide et

particuli�rement r�active dans la mesure o� la premi�re �tape du processus est enclench�e

subitement � la suite du d�c�s du conjoint de la fondatrice. Dans le contexte de cette

entreprise, les choix d�coulent dÕententes tacites et semblent incontournables. Quand nous

avons demand� � la fondatrice si cÕ�tait elle qui avait demand� � ses enfants de la rejoindre

d�finitivement, son fils r�pond pour elle, en riantÊ: ÇÊmaman, est-ce que jÕavais le choix?ÊÈ

Chez Tulipe inc. et chez Pigamon inc., les successeurs rejoignent dÕabord lÕentreprise de

leur m�re pour travailler, sans plus. Ce nÕest quÕune fois en place que les deux parties

commencent � verbaliser leurs intentions et � faire les d�marches en cons�quence.

Finalement, chez �rig�ron inc., la situation est diff�rente puisque le successeur informe sa

m�re de son intention de prendre la rel�ve aussit�t quÕil int�gre lÕentreprise.

La figure III-2 illustre dans quelle mesure les activit�s de planification sont

pr�sentes au fur et � mesure que la pr�sence dÕun successeur potentiel se confirme. En fait,

par effet de d�pendance, plus la pr�sence dÕun successeur potentiel sÕinstalle, plus

lÕintention de continuit� se confirme, plus il est possible dÕobserver des activit�s de

planification, et cela jusquÕau moment o� cette d�marche am�nera chacune dÕentre elles �

franchir d�finitivement lÕ�tape de ÇÊconfirmation de continuit�ÊÈ.

Ces activit�s de planification se traduisent, chez Tulipe inc., Pigamon inc. et

�rig�ron inc., par une formalisation des t�ches ou une restructuration, lesquelles font en

sorte de consolider le statut des successeurs nouvellement identifi�s et, par effet de
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d�pendance, confirmer lÕintention de continuit� de lÕentreprise. Les activit�s de

planification se confirment �galement par un d�but de transfert dÕautorit�, de leadership et

de responsabilit�s de la part des propri�taires-dirigeants aux successeurs. Ainsi, plus

pr�cis�ment, les fondatrices pr�parent-elles leurs successeurs � prendre leur place dans

lÕentreprise quÕils auront � diriger d�finitivement dans quelques ann�es.

Figure III-2

LÕ�volution des activit�s de planification

Entreprise
ÇÊentrepreneurialeÊÈ

Entreprise
ÇÊfamilialeÊÈ

Apparition de
lÕintention

Confirmation de
lÕintention

Su
cc

es
se

ur
 p

ot
en

ti
el

Activit�s de planification

Malheureusement, sauf pour �rig�ron inc, aucune des quatre entreprises nÕest

encore tr�s avanc�e dans la seconde �tape du processus, ce qui fait en sorte que nous ne

pouvons ni observer, ni confirmer lÕimportance que prennent les activit�s de planification

par la suite. N�anmoins, les activit�s de planification observ�es et qui sont pr�sentes depuis

quelques ann�es sont traduites par des actions concr�tes et font partie int�grante du

processus de succession que nous abordons plus en d�tail dans la section suivante.
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4.2 Le processus de la succession

La lecture des tableaux III-1 et III-2 soul�ve � la fois les similitudes et les diff�rences

de lÕ�volution de chacune des entreprises. Cela indique dans quelle mesure, outre des

�tapes bien pr�cises auxquelles doivent faire face ces entreprises, il devient incontournable

de prendre en consid�ration dÕautres facteurs dÕinfluence, tels le cycle de vie personnelle, le

cycle de vie de lÕentreprise et le cycle de vie de la famille dans lÕanalyse du processus de la

succession. Par exemple, � la lecture du tableau III-2, nous pouvons remarquer que trois des

quatre fondatrices commencent � penser � la succession de leur entreprise alors quÕelles

sont dans la quarantaine, ce qui correspond � lÕ�ge o� lÕon commence � penser � la retraite.

Et cela se produit au m�me moment o� leurs enfants sont pr�ts � int�grer le march� du

travail, ce quÕils font dans lÕentreprise de leur m�re. Aussi, les quatre entreprises qui font

partie de cette recherche ont toutes pass� le cap de la p�riode critique du d�marrage dÕune

entreprise et, chacune � sa mani�re est solidement implant�e dans son secteur dÕactivit�s.

Cela rend le choix de carri�re des successeurs plus int�ressant dans la mesure o� ils

prennent la rel�ve dÕune entreprise saine et bien �tablie et quÕils ont la chance de le faire

dans un milieu qui leur est familier.

En ce qui a trait au d�roulement du processus de la succession plus pr�cis�ment, la

lecture des tableaux III-1 et III-2 ram�ne le lecteur aux fondements th�oriques soulev�s � la

section 3.6 du chapitre I de ce travail. Par exemple, dans les quatre cas �tudi�s, la phase 1

du processus, telle que d�crite par Churchill et HattenÊ(1987), HandlerÊ(1990) et Hugron et

DumasÊ(1993) est diff�rente, voire inexistante et cela principalement � cause de la notion
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dÕintention de continuit�. Ainsi, si lÕon se r�f�re � ces auteurs, durant la phase 1 du

processus, lÕintention de continuit� �tant pr�sente chez le fondateur, ce dernier prend des

actions et fait d�j� des choix implicites dans le but de la concr�tiser. Or, comme nous

lÕavons vu, dans le cas des quatre fondatrices que nous avons rencontr�es, cette intention

est absente et ce jusquÕau moment o� les enfants sÕimpliquent � temps complet dans

lÕentreprise. Toutefois, force est de constater quÕ� partir du moment o� le processus de

succession est enclench�, les r�sultats obtenus lors de la pr�sente recherche appuient ceux

obtenus par Barach et al.Ê(1988) en ce qui concerne la dur�e de la phaseÊ2 du processus et

ceux de Handler,Ê Churchill et Hatten et Hugron et Dumas en ce qui a trait � la dynamique.

Dans un premier temps, au tableau III-2, il est possible de relever que lÕ�tape de

lÕapparition de lÕintention de continuit� des entreprises que nous avons observ�es dure entre

2 et 3 ans. Cela est coh�rent avec les temps prescrits par Barach et al.Ê(1988) qui varient

entre deux et quatre ann�es en ce qui a trait � la p�riode dÕint�gration du successeur dans

lÕentreprise familiale. Dans un second temps, cette �tape du processus correspond � celle o�

le successeur est en p�riode dÕapprentissage. Pour ce faire, il occupe diff�rents postes dans

toutes les sph�res dÕactivit�s de lÕorganisation, et cela, de mani�re plut�t d�sorganis�e. Par

exemple, lorsque nous avons demand� aux propri�taires-dirigeantes de nous d�crire ce que

faisaient leurs successeurs quand ils ont commenc� � travailler dans lÕentreprise, la

fondatrice de TulipeÊinc. r�pondÊ: ÇÊil faisait des petites jobines, ici et l�ÉÊIl se faisait

promener partout È; la propri�taire de Pigamon inc., quant � elle, r�sume ainsiÊ: ÇÊelle a

commenc� par le shipping. CÕest le plus d�plaisant, mais tu touches � toutÉÊÈ; et

finalement, la propri�taire-dirigeante de �rig�ron inc. r�pond en riantÊ: ÇÊdispatcherÊÈ.
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Ainsi, cette phase correspond � celle o� les successeurs ont d�velopp� des habilet�s

techniques plut�t quÕadministratives. Cela explique, en grande partie, les raisons pour

lesquelles, durant cette p�riode, les fondatrices demeurent enti�rement responsables et sont

omnipr�sentes dans lÕorganisation tandis que leurs successeurs prennent une toute petite

place.

CÕest durant cette p�riode que d�bute une complicit� entre la propri�taire-dirigeante

et son successeur. Selon certains auteurs tels Kets de VriesÊ(1986) et Gumpert et

BoydÊ(1985), la solitude est chose commune et pr�sente chez les entrepreneurs en g�n�ral.

Cette solitude est, toujours selon Kets de VriesÊ(1986), caus�e par un besoin de tout

contr�ler et caract�ris�e par un sentiment de m�fiance assez pr�sent chez les entrepreneurs.

Or, dans le cas de deux entreprises que nous avons observ�es, il est clair que ce sentiment

dÕisolement est amenuis� par la pr�sence et par lÕimplication dÕun de leurs enfants dans

lÕentreprise. Par exemple, lorsque la propri�taire-dirigeante de PigamonÊinc. parle de la

relation quÕelle a avec sa fille durant les premi�res ann�es o� elles travaillent ensemble, elle

ditÊ: ÇÊen fait, ma fille, elle devenait un petit peu ma ÇÊreporterÊÈ. Elle pouvait me dire des

choses quÕelle voyait, quÕelle entendaitÉ Un employ� ne viendra pas te voir pour te dire

�a.ÊÈ Dans le cas de Tulipe inc., la fondatrice trouve enfin un compliceÊ: ÇÊon peut

travailler ensemble jusquÕ� minuit et on aurait pas fini. On ne serait m�me pas fatigu�s et

on ne sÕennuierait pasÊÈ.

Par la m�me occasion, la pr�paration au passage � lÕ�tape de la ÇÊconfirmation de

lÕintentionÊÈ sÕinstalle mais cela dÕune mani�re diff�rente pour chacune dÕentre elles. Chez
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Giroselle inc., lÕ�tape de confirmation de la continuit� sÕest faite � la suite dÕun processus

de d�cision rapide, tandis que les trois autres entreprises sont pass�es dÕune �tape � lÕautre

plus subtilement.

Chez Giroselle inc., donner lÕentreprise � ses enfants d�coule dÕune d�cision rapide

de la part de la fondatriceÊ: ÇÊJe me suis r�veill�e un samedi matinÉ dans lÕespace de

5Êminutes, jÕai eu comme un flashÉÊÈ et le mercredi suivant, les enfants �taient inform�s de

la d�cision de leur m�re. Ils devenaient, peu de temps apr�s, officiellement propri�taires de

lÕentreprise et devaient assumer les responsabilit�s en cons�quence. Pour Tulipe inc., le

processus sÕest d�roul� plus lentement. Il a fallu que le successeur d�montre le s�rieux de

son int�r�t � prendre la rel�ve avant que sa m�re ne prenne position et pose les gestes en

cons�quence. Chez Pigamon inc., quoique certaines d�cisions aient �t� prises rapidement,

la successeure doit, encore au moment de notre rencontre, prendre position. Cela sÕexplique

par la r�ponse que la successeure a donn�e alors que nous lui avons demand� si elle �tait

int�ress�e � assurer la successionÊ: ÇÊjÕessaye de voir mes affaires au jour le jour. Je vis

avec ce qui se passe au jour le jour. Je ne suis pas une personne qui va penser bien loinÊÈ.

Finalement, chez �rig�ron inc. lÕintention de continuit� �tait tellement pr�sente � partir du

moment o� le fils a int�gr� lÕentreprise que la propri�taire-dirigeante a fait toutes les

d�marches possibles pour assurer le succ�s du processus.

En dernier lieu, lÕ�tape de ÇÊconfirmation de lÕintentionÊÈ des tableaux III-1 et III-2

correspondent � la phaseÊ3 telle que d�crite par les auteurs de r�f�rence (Handler,Ê Churchill

et Hatten et Hugron et Dumas) dans la mesure o� il sÕinstalle un climat de confiance entre
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les acteurs qui permet au pr�d�cesseur de c�der les guides � son successeur. Ainsi, le

successeur prend-il de plus en plus la place qui lui revient tandis que la fondatrice se retire

des op�rations quotidiennes, de lÕadministration et se consacre principalement � des

activit�s dÕordre plus strat�gique. Dans les faits, il est possible dÕobserver que certaines des

propri�taires-dirigeantes prennent de plus en plus de temps pour elles. Elles le signifient

bien lorsquÕelles mentionnent quÕelles prennent de plus en plus de temps pour faire ce

quÕelles aiment. Or, pour certaines, cela signifie prendre des vacances, pour dÕautres cela

veut dire se retirer de la production et sÕoccuper de mani�re plus substantielle de recherche

et de d�veloppement. Toutefois, le passage lÕ�tape de ÇÊlÕapparitionÊÈ � celle de la

ÇÊconfirmationÊÈ de la continuit� ne se fait pas, dans la plupart des cas, sans heurts et cÕest

ce que nous verrons plus pr�cis�ment dans la pr�sentation des r�sultats suivants.
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4.3 Les facteurs de r�sistance

Dans la litt�rature, Handler et Kram (1988) ont identifi� quatre grands groupes de

facteurs de r�sistance qui sontÊ: individuels, interpersonnels, organisationnels et

environnementaux. Selon les auteures, le premier groupe de facteurs de r�sistance fait

directement r�f�rence � la fondatrice tandis que le second groupe de facteurs rel�ve de la

r�sistance provenant de la relation existant entre la fondatrice et son successeur et/ou les

membres de la famille. Dans un second ordre dÕid�es, le troisi�me groupe de facteurs inclut

toute r�sistance provenant de lÕenvironnement interne de lÕentreprise tandis que

lÕenvironnement externe encadre tous les facteurs de r�sistance dits environnementaux. En

cons�quence, nous verrons les facteurs de r�sistance que nous avons identifi�s pour

chacune des entreprises rencontr�es et nous expliquerons de quelle mani�re chacun dÕeux

influence leur parcours dans le processus de succession.

Dans un premier temps, chez Giroselle inc., les facteurs de r�sistance, tels que d�finis

par Handler et KramÊ(1988), sont pratiquement inexistants. Le facteur de r�sistance

individuelle le plus remarquable d�coule de lÕabsence de centres dÕint�r�ts quÕa d�velopp�s

la fondatrice en dehors de ses pr�occupations de femme dÕaffaires. Ainsi, parce que

sÕoccuper de son entreprise est ce quÕelle aime faire, elle nÕenvisage pas se retirer

compl�tement des activit�s quotidiennes de lÕorganisation. N�anmoins, ses capacit�s

physiques diminuant avec lÕ�ge, elle sent le besoin de se retirer des activit�s exigeantes

pour se concentrer sur des activit�s plus quotidiennes. Cela fait en sorte quÕelle prend toutes
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les actions n�cessaires afin dÕacc�l�rer le processus de la succession. En d�finitive, dans ce

cas-ci, lÕimportance du peu de centres dÕint�r�ts est amenuis�e par lÕavancement en �ge de

la fondatrice et lÕamalgame des deux facteurs diminue le deg� de r�sistances individuelles

qui pourraient avoir une influence que ce soit au niveau de la planification ou au niveau de

lÕavancement du processus.

En ce qui a trait aux facteurs de r�sistances interpersonnelles, nous nous attarderons

plus pr�cis�ment � la qualit� de la communication et � la relation de confiance puisque les

r�sultats de la recherche de HandlerÊ(1991) et de Morris et al.Ê(1997) d�montrent dans

quelle mesure ces deux variables sont centrales dans lÕanalyse du processus de la

succession. Or, la fondatrice de Giroselle inc. fait preuve dÕune confiance naturelle envers

ses successeurs. Cela sÕexplique par des comportements qui encouragent le transfert

complet de la propri�t�, des responsabilit�s, du leadership et de lÕautorit�. Ainsi, dit-elle,

lorsquÕelle parle de sa relation avec ses enfantsÊ: ÇÊquand jÕai des probl�mes, je leur disÊ:

arrangez-vous, cÕest � vous autresÊÈ. De plus, parmi les membres de la famille, la

communication est particuli�rement ouverte et efficace que ce soit dans la vie priv�e ou au

travail. Par exemple, les membres de la famille, quoique tr�s proches les uns des autres,

ressentent moins le besoin de se r�unir en dehors des heures de travail simplement parce

quÕils se voient toute la journ�e au bureau et quÕils se sont tout dit. ÇÊAvant, É(successeure)

venait souper tous les dimanches soirsÉ maintenant, non, parce quÕon se voit tout le

tempsÉ cÕest pour �a quÕon a moins de r�unions de familleÊÈ.
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Finalement, en ce qui a trait � la dynamique environnementale de lÕentreprise, quÕelle

soit interne ou externe, le seul facteur de r�sistance important provient des dirigeants de

lÕinstitution financi�re avec laquelle la fondatrice fait affaires dans la mesure o� ces

derniers consid�rent la solvabilit� des enfants en autant quÕils sont endoss�s par leur m�re.

Cela fait en sorte que cette derni�re ne peut transmettre d�finitivement son entreprise � ses

enfants et quÕelle doive demeurer propri�taire de certains actifs.

Chez Tulipe inc., nous avons observ� que la fondatrice a, elle aussi, des centres

dÕint�r�ts peu diversifi�s. En effet, mises � part des activit�s de cr�ation telles la peinture et

le dessin par ordinateur, elle a toujours concentr� ses �nergies � la bonne marche de son

entreprise. De plus, elle ne pr�voit pas le jour o� elle se retirera compl�tement lÕentreprise

quÕelle a fond�e. Voici comment elle voit sa retraiteÊ: ÇÊJÕaimerais avoir un bureau � la

maisonÉ Je ne veux pas arr�ter de travailler, mais je veux le faire � la maison. Je ne suis

pas capable de penser que je vais arr�terÉÊÈ. Cela explique quÕelle voit son successeur

plut�t comme le futur ÇÊcontr�leurÊÈ que celui qui prendra le gouvernail de mani�re

d�finitive.

En ce qui a trait plus pr�cis�ment aux facteurs de r�sistances interpersonnelles entre

la fondatrice et son successeur, il appert que le climat de confiance sÕinstalle, mais � la

condition que le successeur fasse ses preuves. Ainsi, la fondatrice dit-elle ÇÊdepuis deux

ans, il mÕa toujours prouv� quÕil �tait capable de faire ce quÕil me disait quÕil feraitÊÈ.

DÕautre part, nous avons not� la qualit� de la communication entre la fondatrice et le

successeur de Tulipe inc. est bonne, cela � cause de lÕouverture de chacun face � lÕautre et
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du type de processus de d�cision consensuelle qui sÕinstalle. Par ailleurs, la plus grande

r�sistance que doit confronter lÕentreprise d�coule de la relation existant entre le p�re et le

fils lorsquÕils se retrouvent en contexte dÕentreprise. Le conjoint de la fondatrice qui a,

depuis plusieurs ann�es, la responsabilit� des commandes et des comptes � recevoir, doit

maintenant travailler avec son fils et cela semble plus ou moins facile. Cela rappelle en

partie les r�sultat de lÕ�tude de Davis et TaguiriÊ(1989) lorsquÕils constatent quÕen contexte

dÕentreprise, la relation p�re-fils est ni bonne, ni mauvaise lorsque le p�re est �g� entre 45

et 50 ans et que le fils a entre 15 et 22 ans. Selon nos observations, la difficult� d�coule du

fait que ces derniers ont des m�thodes de gestion oppos�es surtout en ce qui a trait � la

gestion du personnel, ce qui cr�e une situation plus ou moins tendue entre le successeur et

son p�re. Or, dans le but dÕamenuiser le conflit et surtout de sÕassurer que son fils prenne la

place qui lui revient, la fondatrice assume souvent le r�le de m�diatrice entre le p�re et le

fils.

Finalement, au moment de notre rencontre, aucun autre facteur de r�sistance nÕest

soulev� que ce soit au niveau organisationnel ou environnemental. En effet, le successeur,

ayant fait partie de la vie courante de lÕentreprise depuis sa fondation, a tiss� de bons liens

avec le personnel cadre et de production et est entrain de faire la m�me chose avec les gens

de lÕext�rieur.

Quant � Pigamon inc., les facteurs de r�sistance semblent plus �vidents que ce soit au

niveau individuel, interpersonnel ou organisationnel et de mani�re diff�rente de ce que nous

avons remarqu� dans les entreprises pr�c�dentes. Ainsi, contrairement aux deux
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propri�taires-dirigeantes pr�c�dentes, la fondatrice de Pigamon inc. a dÕautres centres

dÕint�r�ts, lesquels deviennent de plus en plus importants pour celle-ci. Il est �galement

clair, pour cette derni�re, quÕelle se retirera d�finitivement de son entreprise � lÕ�ge de

55Êans. Dans les faits, tandis que dÕune part elle se d�tache de son ÇÊb�b�ÊÈ, comme elle dit,

dÕautre part, elle ne se sent pas assez en confiance pour l�cher priseÊ: ÇÊsi je veux quÕelle

prenne ma place, il va falloir quÕelle g�re ce quÕelle a � g�rer et quÕelle prenne les

initiatives quÕelle doit prendreÊÈ. Ainsi, la difficult� de ÇÊl�cher priseÊÈ de la fondatrice se

refl�te-t-elle dans la qualit� de la communication et dans le niveau de confiance quÕelle

accorde � sa successeure.

La qualit� de la communication observ�e entre les acteurs principaux de PigamonÊinc.

para�t in�gale, et cela durant les deux �tapes du processus de la succession. Cela sÕexplique,

entre autres, par certains indices qui d�montrent un probl�me au niveau de la qualit�

dÕ�coute de la part de la fondatrice. Par exemple, lors de la rencontre, la successeure

soul�ve quÕelle ne se sent pas toujours comprise lorsquÕelle parle avec sa m�reÊ: ÇÊavec ma

m�re, des fois, comme je lui disÊ: je commence � tÕexpliquer quelque chose et tu penses que

tu sais ce que je vais te dire. Et ce nÕest pas n�cessairement �a. Donc, tu ne comprends pas

ce que je veux parce que tu as une id�e fixeÉÊÈ De plus, il semble que la propri�taire-

dirigeante diffuse � sa successeure un message contradictoire surtout en ce qui a trait � son

niveau dÕautonomie dans ses responsabilit�s. Par exemple, tant�t la propri�taire-dirigeante

dit laisser � sa successeure toutes les d�cisions relatives � la production et � son personnel

et plus tard, elle mentionne que sa fille doit la consulter avant dÕacheter des �quipements ou

avant de cong�dier une employ�e. De la m�me mani�re que la qualit� de la communication,
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le climat de confiance semble peu pr�sent, pour lÕinstant. Toutefois, elle en est consciente

puisquÕelle mentionne, en parlant de sa fille cadette qui veut �ventuellement sÕimpliquer

d�finitivement dans lÕentreprise de sa m�re Ê: ÇÊsi je maintiens la place de sa sÏur, �a va la

mettre en confiance. Elle va direÊ: bon, maintenant elle met son pied � terre et maman ne

sÕen m�le pasÉ Ca va peut-�tre lui donner confiance. CÕest peut-�tre pas ce qui sÕest pass�

jusquÕ� maintenant.ÊÈ

Pour cette entreprise, la plus grosse difficult� � surmonter d�coule de la r�sistance

provenant des employ�es cadres affect�es � la production. Ces derni�res ayant d�velopp�

des liens tr�s �troits avec la fondatrice, d�montrent une tr�s grande r�sistance face � la

nouvelle directrice de la production et cela depuis quÕelle est en poste. Entre autres,

lÕautorit� de la successeure nÕ�tant pas reconnue par le personnel cadre de la production,

ces derni�res font affaires directement avec la fondatrice, cela m�me sans consulter leur

sup�rieure imm�diate. La propri�taire-dirigeante, consciente du probl�me, tente de

consolider le statut de sa successeure du mieux quÕelle peut. ÇÊJe suis oblig�e de leur direÊ:

ÇÊje tÕai dit dÕaller voir (successeure)É Je ne peux rien faire pour toi. Et je fais �a

seulement depuis quelques semaines. CÕest tr�s dur pour les personnes en arri�re

pr�sentement quand je disÊ: cÕest elle que vous allez voirÉ On passe au travers un calvaire

un peu, l�.ÊÈÊLa r�sistance provenant du personnel cadre de la production fait en sorte

dÕ�branler la conviction de la successeure quant � sa vraie place dans lÕentreprise et � ses

capacit�s � prendre la rel�ve. Ainsi, tant que les facteurs de r�sistances organisationnelles

seront pr�sents, il semble que le processus ne pourra pas �voluer aussi sainement et

rapidement que le souhaiterait la fondatrice.
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Finalement, dans les informations que nous avons recueillies, il est impossible de

d�celer quelque r�sistance que ce soit au niveau environnemental. Par exemple, quoique la

fondatrice aime n�gocier avec les fournisseurs et les clients, la successeure a, � plusieurs

reprises, eu lÕoccasion de faire ses preuves dans ce sens et ni lÕune ni lÕautre ne sent de

malaise dans le fait de partager ce type dÕactivit�s.

En ce qui a trait � la derni�re entreprise, �rig�ron inc., la situation est diff�rente dans

la mesure o� le processus de succession �tant plus avanc� en temps r�el, il est possible de

noter une �volution dans lÕimportance de certains facteurs de r�sistances interpersonnelles

et organisationnelles. Mais, avant de les expliquer plus en profondeur, il convient de suivre

la s�quence adopt�e et de d�buter par lÕanalyse des facteurs de r�sistances individuelles.

Dans un premier ordre dÕid�es, la fondatrice de �rig�ron inc. a, tout au long de sa

carri�re, d�velopp� des centres dÕint�r�ts diversifi�s. Dans ce cas-ci, nous sommes devant

une femme dÕaffaires qui sÕest toujours impliqu�e tant dans des activit�s dÕaffaires que dans

des activit�s � saveur plus communautaire. De la m�me mani�re, cette femme active a, tout

au long de sa carri�re, eu des centres dÕint�r�ts assez diversifi�s pouvant varier entre les

sports et la culture. Toutefois, puisque que nous avons affaire � une ÇÊentrepreneureÊÈ

accomplie, lors de la rencontre, fait-elle mention � quelques reprises de son caract�re

autoritaire, de ses difficult�s � d�l�guer, de son ins�curit� et de son besoin de contr�ler.

Dans le cas de cette entreprise, les facteurs de r�sistances interpersonnelles sont tr�s

pr�sents durant la premi�re p�riode du processus de la succession. Ni la confiance, ni la
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communication entre les deux principaux int�ress�s semblent efficaces. Voici comment la

fondatrice explique ses difficult�s de communication avec son successeur durant la

premi�re p�riode du processusÊ: ÇÊmoi, je vais direÊ: tu veux faire ce dossier-l�, sÕil vous

pla�t. Lui, cÕest une m�re autoritaire quÕil voit et qui lui ditÊ: prends ce dossier-l�, sÕil vous

pla�t. Tu nÕentends pas la m�me affaire parce que cÕest ta m�re qui le dit que si cÕ�tait un

patron qui le dit. LÕautorit� tu vas la prendre dÕun patron, mais tu ne la prends pas de ta

m�reÊÈ. Cette remarque de la part de la fondatrice soul�ve � la fois la difficult� de

communiquer et la confusion que chacun vivait quant � leurs r�les respectifs. De plus,

durant les deux premi�res ann�es de la relation dÕaffaires entre la fondatrice et le

successeur, il est possible dÕobserver un probl�me quant � la confiance que celle-ci

accordait � son fils. LorsquÕelle en parle, la propri�taire-dirigeante est claireÊ: ÇÊdurant les

premi�res ann�es, cÕest s�r que moi, jÕavais de la mis�re � lui faire confianceÉÊÈ. La

fondatrice explique cela par un manque dÕexp�rience chez son successeur Ê: ÇÊdans le fond,

je ne lui faisais pas confiance parce que je me disaisÊ: il applique une th�orie, mais il nÕa

pas lÕexp�rience.ÊÈ. Finalement, par effet de d�pendance des principaux sous-syst�mes

organisationnels, les difficult�s relationnelles existant entre les deux principaux acteurs se

sont mises � transpirer sur les employ�s cadres et de la production.

Apr�s les deux ann�es que nous venons de d�crire bri�vement, la propri�taire-

dirigeante, vivant de plus en plus de difficult�s tant au niveau interpersonnel

quÕorganisationnel, demande lÕaide dÕune firme dÕexperts-conseils. CÕest � la suite dÕun

premier rapport provenant de la firme en question que la fondatrice prend les actions qui

sÕimposent. Ainsi, conscients de la source des difficult�s organisationnelles, dÕun commun
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accord, la fondatrice et son successeur sÕen sont remis � un professionnel en psychologie de

la famille. Durant cette d�marche personnelle qui a dur� plusieurs mois, les deux

principaux int�ress�s ont r�gl� leurs difficult�s interpersonnelles par lÕapplication de

nouvelles m�thodes de communication qui ont fait en sorte dÕam�liorer le degr� de

confiance et de diminuer le degr� de confusion des r�les.

En r�sum�, les r�sistances interpersonnelles, que ce soit au niveau de la

communication ou de la confiance qui �taient tr�s pr�sents au d�but du processus, ont �t�

assouplies, � la suite dÕune d�marche personnelle, par des m�canismes mis en place lors

dÕune p�riode dÕajustement volontaire. Il est possible de comprendre dans quelle mesure

cette d�marche personnelle a eu des r�percussions au niveau des facteurs de r�sistances

organisationnelles que vivaient alors lÕentreprise. Finalement, tout comme les autres

entreprises, la propri�taire-dirigeante nÕa mentionn� aucun facteur de r�sistance pouvant

provenir de lÕenvironnement externe.

Le tableau III-5 r�sume les facteurs de r�sistances que chacune des entreprises a

rencontr�s tout au long de leurs processus. Puisque ces facteurs de r�sistances, tant

individuelles, interpersonnelles, organisationnelles quÕenvironnementales ont tous un degr�

dÕinfluence plus ou moins important selon les entreprises, dans le tableau suivant, nous

avons ajout� des l�gendes. Ainsi, dans ce tableau, un triangle indique que les facteurs de

r�sistance sont pr�sents tandis quÕun rectangle indique que ceux-ci ont une influence

importante dans le d�roulement du processus.
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Tableau III-5
Les facteurs de r�sistance

Entreprise ÇÊfamilialeÊÈ
Apparition de lÕintention de continuit� Confirmation de lÕintention de continuit�
Ind. Int. Org. Env. Ind. Int. Org. Env.

Giroselle Aucun Aucun Aucun Aucun Aucun Aucun Aucun Inst.
Financi�re

Tulipe Centres
dÕint�r�ts

Confiance Aucun Aucun Centres
dÕint�r�ts

Relation
p�re-fils

Aucun Aucun

Pigamon Difficult� �
l�cher prise

Confiance
Commu-
nication

Cadres
 de la
pro-

duction

Aucun Difficult�
� l�cher

prise

Confiance
Commu-
nication

Cadres
 de la pro-

duction
Aucun

�rig�ron Ins�curit�
Contr�le

D�l�gation

Confiance
Commu-
nication

Employ�s
cadres et
de la pro-
duction

Aucun Ins�curit�
Contr�le

D�l�gation

Aucun Aucun Aucun

La lecture de ce tableau confirme dans quelle mesure le cheminement de chaque

entreprise doit �tre consid�r� de mani�re individuelle. De plus, les observations que nous

avons faites sont coh�rentes avec ce qui est normalement cit� dans la litt�rature portant sur

les facteurs de r�sistance (Merigot et Hirigoyen,Ê1988; Handler et Kram,Ê1988;

Cunningham et Ho.Ê1994; Fox et al.,Ê1996; Handler,Ê1994). Les femmes que nous avons

rencontr�es ont de la difficult� � l�cher prise, rencontrent des difficult�s dans leur relations

interpersonnelles avec leurs successeurs (Handler et Kram,Ê1988) et finalement sont

confront�es � des r�sistances organisationnelles (Handler et Kram,Ê1988).
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4.4 Le processus de successionÊ: un �change bidirectionnel

LÕanalyse des r�sultats quant aux facteurs de r�sistance soul�ve lÕimportance la

qualit� de la relation existant entre la propri�taire-dirigeante et son successeur. DÕautre part,

il semble que la confiance quÕaccorde la fondatrice � son successeur d�pend des capacit�s

dÕapprentissage et dÕinitiative de ce dernier. Cela veut dire que la propri�taire-dirigeante est

pr�te � l�cher prise lorsque le successeur a prouv� quÕil est capable de prendre ses

responsabilit�s, quÕil est capable de diriger et de prendre des d�cisions � la mesure du poste

quÕil occupe. Ces r�sultats confirment en partie ceux de HandlerÊ(1990) lorsquÕelle indique

que la continuit� du processus d�pend autant du pr�d�cesseur que du successeur. De la

m�me mani�re, nos observations co�ncident avec celles de KuratkoÊ(1993), Morris et

al.Ê(1997) et HandlerÊ(1991) lorsquÕils reconnaissent le degr� dÕhabilet�s manag�riales du

successeur comme un facteur de succ�s important dans le processus.

Comme nous lÕavons soulev� au chapitre I, le processus prend essence dans les

diff�rents transferts dont nous avons discut� tout au long de ce travail. Or, pour les quatre

fondatrices que nous avons rencontr�es, elles nous ont toutes signifi� quÕautant elles que

leurs successeurs apprennent lÕun de lÕautre. Ce constat confirme la pertinence de

lÕapproche syst�mique dans lÕanalyse du processus, dans la mesure o� chacun des acteurs a

une influence sur son �volution. Finalement, dans les quatre entreprises qui nous

int�ressent, dans tous les cas, les propri�taires-dirigeantes ont trouv� en leurs successeurs

des partenaires compl�mentaires, ce qui fait en sorte de solidifier la direction de

lÕentreprise. Ainsi faut-il prendre conscience que la direction ne rel�ve plus dÕune seule
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personne, mais dÕune �quipe form�e de membres de la m�me famille et quÕils ont tous un

objectif communÊ: la continuit� de lÕentreprise.

5 Le r�sum� de la pr�sentation et de lÕinterpr�tation des r�sultats

Afin de r�sumer les r�sultats et les interpr�tations pr�sent�es tout au long de ce

chapitre, nous avons �labor� un tableau intitul� ÇÊtableau synth�se des r�sultatsÈ que vous

trouverez aux pages suivantes. En plus de permettre une vue dÕensemble des r�sultats, ce

tableau indique au lecteur le cheminement quÕa fait chacune des entreprises, surtout en ce

qui concerne le processus de succession, lequel est lÕobjet principal de cette recherche.

Pour ce faire, chaque entreprise est pr�sent�e de mani�re individuelle. Cela permet

une vue dÕensemble pour chacune dÕentre elles en ce qui a trait � son �volution, au degr� de

confusion des r�les de m�res et de propri�taire-dirigeantes ainsi quÕaux facteurs de

r�sistance. Toutefois, �tant pr�sent�es les unes � la suite des autres, il est encore possible

pour le lecteur dÕavoir une vue dÕensemble, cela avant de prendre connaissance de la

conclusion qui suit.
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Tableau III-6
Tableau-synth�se des r�sultatsÊglobaux

Giroselle inc. Entreprise ÇÊentrepreneurialeÊÈ Entreprise ÇÊfamilialeÊÈ
Processus de succession

�tape observ�e Aucune intention de continuit� Apparition de lÕintention de continuit�
�tape 1 du processus

Confirmation de lÕintention de continuit�
�tape 2 du processus

�tape subs�quente
telle que vue par la
fondatrice

Particularit�s
de lÕ�tape
observ�e

Omnipr�sence du couple
Enchev�trement couple / entreprise
Collaboration m�re / entreprise
Familiarisation successeurs / entreprise

Arriv�e des successeurs � temps complet
R�le de la fondatrice et des successeurs
compl�mentaires
Transfert savoir-faire, autorit�, responsabilit�s,
leadership

Consolidation des r�les des successeurs
R�le de la fondatrice en arri�re-plan
Transfert autorit�, responsabilit�s, leadership
et propri�t�

Maintien des r�les
actuels

�l�ments
d�clencheurs

Aucun, le processus de succession
nÕ�tant pas enclench�

D�c�s du conjoint Transfert l�gal de la propri�t�

Degr� de confusion des r�les m�re et propri�taire-dirig. m m
Ind. Int. Org. Env. Ind. Int. Org. Env.Facteurs de r�sistance

Aucun Aucun Aucun Aucun Aucun Aucun Aucun

Tulipe inc. Entreprise ÇÊentrepreneurialeÊÈ Entreprise ÇÊfamilialeÊÈ
Processus de succession

�tape observ�e Aucune intention de continuit� Apparition de lÕintention de continuit�
�tape 1 du processus

Confirmation de lÕintention de continuit�
�tape 2 du processus

�tape subs�quente
telle que vue par la
fondatrice

Particularit�s
de lÕ�tape
observ�e

Omnipr�sence de la fondatrice
Enchev�trement famille / entreprise

Omnipr�sence de la fondatrice
Arriv�e du successeur en arri�re-plan
Emploi temporaire � temps complet
Transfert savoir-faire

Consolidation du r�le du successeur
Pr�sence strat�gique de la fondatrice
Transfert autorit�, responsabilit�s, leadership

R�le de la
fondatrice en
arri�re-plan

�l�ments
d�clencheurs

Aucun, le processus de succession
nÕ�tant pas enclench�

Accident du successeur Verbalisation de lÕintention du successeur
Restructuration et formalisation

Degr� de confusion des r�les m�re et propri�taire-dirig. l l
Ind. Int. Org. Env. Ind. Int. Org. Env.Facteurs de r�sistance

Aucun Aucun Aucun Aucun
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Pigamon inc. Entreprise ÇÊentrepreneurialeÊÈ Entreprise ÇÊfamilialeÊÈ
Processus de succession

�tape observ�e Aucune intention de continuit� Apparition de lÕintention de continuit�
�tape 1 du processus

Confirmation de lÕintention de continuit�
�tape 2 du processus

�tape subs�quente
telle que vue par la
fondatrice

Particularit�s
de lÕ�tape
observ�e

Omnipr�sence de la fondatrice
Compartimentation famille / entreprise
Familiarisation successeurs / entreprise

Omnipr�sence de la fondatrice
Arriv�e du successeur en arri�re-plan
Emploi � temps complet
Transfert savoir-faire

Consolidation du r�le du successeur
Pr�sence strat�gique dela fondatrice
Transfert autorit�, responsabilit�s, leadership

Retrait d�finitif de
la fondatrice par la
vente de son
entreprise

�l�ments
d�clencheurs

Aucun, le processus de succession
nÕ�tant pas enclench�

Fin de la formation acad�mique du successeur Restructuration et implantation de nouvelles
technologies

Degr� de confusion des r�les m�re et propri�taire-dirig. l l
Ind. Int. Org. Env. Ind. Int. Org. Env.Facteurs de r�sistance

Aucun Aucun

�rig�ron inc. Entreprise ÇÊentrepreneurialeÊÈ Entreprise ÇÊfamilialeÊÈ
Processus de succession

�tape observ�e Aucune intention de continuit� Apparition de lÕintention de continuit�
�tape 1 du processus

Confirmation de lÕintention de continuit�
�tape 2 du processus

�tape subs�quente
telle que vue par la
fondatrice

Particularit�s
de lÕ�tape
observ�e

Omnipr�sence de la fondatrice
Enchev�trement couple / entreprise
Compartimentation m�re / entreprise
Familiarisation successeur / entreprise

Omnipr�sence de la fondatrice
Arriv�e du successeur en arri�re-plan
Transfert savoir-faire, autorit�, responsabilit�s
et leadership
Confusion des r�les successeur / fondatrice

Consolidation du r�le du successeur
Pr�sence strat�gique de la fondatrice
Transfert autorit�, responsabilit�s, leaderhip et
propri�t�
Nouvelle orientation de lÕentrepriseÊ:
acquisitions

Retrait progressif
de la fondatrice

�l�ments
d�clencheurs

Aucun, le processus de succession
nÕ�tant pas enclench�

Fin de la formation acad�mique et
verbalisation de lÕintention du successeur

Restructuration et formalisation

Degr� de confusion des r�les m�re et propri�taire-dirig. l m
Ind. Int. Org. Env. Ind. Int. Org. Env.Facteurs de r�sistance

Aucun Aucune Aucun Aucun
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CONCLUSION

La recherche sur la succession en entreprise familiale a vu le jour en 1953 alors

que Christensen publiait son premier ouvrage qui consistait � faire un inventaire des

principaux probl�mes de la succession dans les petites entreprises en croissance

(Hugron,Ê1993b). Depuis, la recherche sur la succession ne cesse dÕ�voluer et les �crits sur

ce sujet sont nombreux. Toutefois, lors dÕune revue exhaustive de la litt�rature faite par

HandlerÊ(1994), celle-ci soul�ve le peu dÕimportance qui a �t� accord� aux femmes dans les

recherches en contexte de succession dans les entreprises familiales. Cela explique, en

partie, la source de la principale pr�occupation de ce travail qui �tait de comprendre ce quÕil

en est dans les entreprises familiales fond�es et dirig�es par des femmes.

Une r�vision de la litt�rature qui r�unissait deux disciplines jusquÕalors

ind�pendantesÊ: les entreprises familiales et les femmes entrepreneures, nous laissait

supposer que celles-ci entrevoient et pr�parent le futur de leur organisation dÕune mani�re

diff�rente de ce qui est normalement cit� dans la litt�rature sur la succession en entreprise

familiale. Pour comprendre de quelle mani�re cela pouvait �tre possible, se concentrer sur

certains grands th�mes comme la planification, lÕ�volution du processus ainsi que les

facteurs de r�sistance devenait pratiquement incontournable. Ce sont ces r�sultats dont nous

avons trait� au chapitre pr�c�dent que nous r�sumons ci apr�s.

LÕanalyse des r�sultats sur la planification d�montre que la pr�sence dÕun

successeur potentiel ou int�ress� est un facteur dÕinfluence important dans les activit�s de
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planification de la succession. De plus, il semble que lÕinterrelation de trois variables

devienne centrale dans lÕanalyse dans la mesure o� plus la pr�sence du successeur potentiel

et int�ress� se confirme, plus lÕintensit� de continuit� sÕintensifie et plus les fondatrices

mettent en application des activit�s de planification dans le but sp�cifique dÕassurer la

continuit� de leur entreprise. Mais, ces r�sultats incitent � la prudence dans la g�n�ralisation

de leur interpr�tation puisque lÕunivers �tudi� est limit� � quatre PME qu�b�coises.

N�anmoins, les observations soulignent la place que prend la libert� des choix de vie dans

notre culture puisque dans aucun des cas, il nÕa �t� possible de distinguer ÇÊlÕobligationÊÈ

du successeur de prendre la rel�ve dans les discours que nous ont tenus les fondatrices.

Finalement, les observations que nous avons faites sur la planification suscitent un

questionnement. Ainsi, serait-il int�ressant de conna�tre les activit�s de planification apr�s

que le successeur est en place d�finitivement? Ë partir de quand pense-t-on � la troisi�me

g�n�ration? Lors du passage de la deuxi�me � la troisi�me g�n�ration, la d�marche de

planification est-elle aussi d�pendante de la pr�sence dÕun successeur potentiel?

En ce qui a trait plus sp�cifiquement au processus de la succession, � lÕexception

de la phaseÊ1, telle que d�crite par HandlerÊ(1990), Churchill et HattenÊ(1987) et Hugron et

DumasÊ(1993), les processus des quatre entreprises observ�es, suivent le m�me cours que

ce qui est normalement cit� dans la litt�rature. Comme nous lÕavons mentionn� au chapitre

pr�c�dent, cette divergence sÕexplique en grande partie par la d�finition de lÕentreprise

familiale sur laquelle nous nous sommes appuy�s tout au long de ce travail. En r�sum�, �

partir du moment o� le ou les successeurs prennent place dans lÕentreprise, les

comportements des principaux acteurs, les r�actions de lÕenvironnement tant interne
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quÕexterne et les ajustements familiaux suivent un cours semblable � ce qui a �t� �labor�

dans la litt�rature consult�e. N�anmoins, les r�sultats sur le processus de succession

soul�vent lÕimportance de lÕ�mergence dÕun consensus quant � la d�finition des entreprises

familiales. En effet, comme le mentionne WortmanÊ(1994), le manque dÕuniformit� dans la

d�finition a comme principale cons�quence de freiner lÕavancement de la recherche dans la

discipline des entreprises familiales.

Contrairement � ce qui est normalement soulev� dans la litt�rature sur la

succession, dans les cas que nous avons �tudi�s, la dynamique du processus de la

succession inclut la pr�sence de plusieurs successeurs plut�t quÕun seul. Cela renforce les

positions de Hoy et VerserÊ(1994), de Hugron (voir Fontaine,Ê1992), de Riordan et

RiordanÊ(1993), de RosenbergÊ(1991), de Dyer et HandlerÊ(1994) et de Morris et al.,Ê(1997)

lorsquÕils affirment que, dans lÕ�tude de la succession, il ne sÕagit plus de comprendre une

relation dyadique mais plut�t un syst�me familial. Par exemple dans les cas que nous avons

�tudi�s, nous avons remarqu� que les membres dÕune famille vivant dans un milieu de

collaboration ont de la facilit� � sÕadapter les uns aux autres en contexte dÕentreprise. Au

m�me titre, les difficult�s pouvant exister dans les relations interpersonnelles entre les

fondatrices et les successeurs sont plus remarquables dans les familles o� la dynamique est

soit enchev�tr�e, soit compartiment�e. Ces constatations nous ram�nent � la th�orie de

Ausloos (voir D�ziel,Ê1998) qui stipule quÕune famille saine est toujours en

ÇÊ�quilibrationÊÈ. Cela signifie que dans ces familles, les membres apprennent � sÕajuster

aux fluctuations et aux �v�nements, cela dans le but ultime de lÕ�volution individuelle de
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chacun et il serait normal de croire que ceux-ci, par habitude, transposent les m�mes

comportements en contexte dÕentreprise familiale.

Cette r�flexion justifie la pertinence de comprendre plus sp�cifiquement, dans de

futures recherches, de quelle mani�re la dynamique familiale influence-t-elle le

cheminement dÕune entreprise familiale? De plus, il serait int�ressant de conna�tre la

motivation profonde des successeurs lorsquÕils int�grent lÕentreprise familiale, surtout dans

le cas des entreprises nord-am�ricaines. Ce questionnement dÕordre culturel d�coule du

constat dÕune situation paradoxale dans la mesure o�, si lÕon se r�f�re au mod�le de cycle

de vie de McGoldrickÊ(1988), la pierre angulaire du cycle de vie personnelle et de famille

d�pend du moment o� lÕindividu se diff�rencie de sa famille dÕorigine. Or en contexte

dÕentreprise familiale, lÕautonomie du jeune adulte d�pend dÕun ou de ses parents et fait en

sorte quÕil devient peut-�tre difficile pour le principal int�ress� de se s�parer compl�tement

de sa famille dÕorigine.

Un apport int�ressant dans lÕanalyse des facteurs de r�sistance est quÕelle d�montre

de quelle mani�re la relation ÇÊparent-enfantÊÈ a une r�percussion sur le d�roulement du

processus. Cela sÕexplique en partie par des m�thodes de communication mises en place

entre les parents et les enfants et cela d�s leur plus jeune �ge. Selon nos observations, cette

fa�on dÕ�tre a un impact certain sur la qualit� de la relation que les principaux acteurs

auront en contexte dÕentreprise, le moment venu. Cela rejoint Carter et CannonÊ(1992) et

BrushÊ(1992) lorsquÕils mentionnent que les propri�taires-dirigeantes transposent la qualit�

de leurs relations familiales dans leurs entreprises. Ces r�sultats renforcent donc la
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pertinence de faire une �tude plus approfondie sur lÕinfluence de la relation ÇÊparent-

enfantÊÈ sur lÕ�volution du processus de la succession en entreprise familiale et cela en

utilisant une approche similaire que lÕon sÕadresse � une femme ou � un homme dirigeant

dÕentreprise (Baines et Wheelock,Ê1998). Ainsi serons-nous, peut-�tre mieux avis�s pour

comprendre dans quelle mesure les m�thodes de communication existant entre les membres

de la famille en contexte familial sont transpos�es en contexte dÕentreprise? Dans les cas o�

il y a des probl�mes de communication entre les principaux int�ress�s, de quelle mani�re y

rem�die-t-on lorsquÕon en prend conscience? Dans quelle mesure met-on en place des

m�canismes de communication et de r�solution de probl�me selon le degr� dÕintention de

continuit� du fondateur? LÕintention de continuit� d�pend-elle uniquement du

pr�d�cesseur?

En conclusion, les r�sultats de cette recherche sont, en tr�s grande partie, coh�rents

avec ce que nous retrouvons dans la litt�rature en g�n�ral. En revanche, lÕ�laboration du

chapitre pr�c�dent nous a permis de faire les quelques r�flexions dont nous venons de

discuter et, par la m�me occasion, proposer certaines avenues de recherches int�ressantes.

Toutefois, �tant empreints de limites telles le temps, la taille de lÕ�chantillon, la taille des

entreprises et le secteur dÕactivit�, les r�sultats appellent � la prudence dans leur

interpr�tation. Du reste, ce travail de recherche entrouvre une porte sur dÕautres de plus

grande envergure et qui sauront certainement nous faire mieux comprendre ces entreprises

� la fois si complexes et si intrigantes.
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Annexe ÇÊAÊÈ

La grille des informations n�cessaires

1. Les informations dÕordre g�n�ral sur lÕentreprise

1.1 Caract�ristiques de lÕentreprise Informations requises

Propri�taire(s) actuel(s) Noms et % des actions pour chacun des
propri�taires
Dates de transfert des actions

Produits fabriqu�s par lÕentreprise
Nombre dÕemploy�s � la production Temps partiel

R�guliers
Nombre dÕemploy�s � lÕadministration Temps partiel

R�guliers
Chiffre dÕaffaires actuel (fourchette)
Nombre de membres de la famille qui travaillent dans
lÕentreprise pr�sentement

1.2 Historique de lÕentreprise Informations requises

Date de fondation ou dÕachat (selon le cas)

Nom(s) du ou des fondateur(s)

Secteur dÕactivit�s au d�part

Identification des cycles de croissance v�cus par
lÕorganisation et identification du cycle de vie dans lequel se
trouve lÕorganisation

�volution du chiffres dÕaffaires
�volution du nombre dÕemploy�s
Dates importantes (�v�nements marquants)
Diversification des produits
Diversification des march�s
�volution des produits fabriqu�s

1.3 LÕintention de continuit� Informations requises
Intention de continuit� Depuis quand

QuÕa-t-on mis en place pour y arriver?
Formation acad�mique du successeur
Exp�rience professionnelle du successeur

Planification Depuis combien de temps
Comment sÕest-elle faite
Pr�paration de transfert de biens

Choix du successeur Qui
Pour quelles raisons
Depuis quand lÕa-t-on choisi?

Actions concr�tes entreprises par la propri�taire-dirigeante
pour assurer la continuit� de son entreprise cela afin de
conna�tre le degr� dÕintention et lÕeffort mis pour y arriver

Communique ses intentions aux autres
membres de sa famille
Communique ses intentions � ses fournisseurs
Communique ses intentions � ses clients
Nomination
Visites conjointes chez les fournisseurs,
clients, etc.
Int�gration du successeur dans le r�seau
dÕaffaires
Support �vident de la part de la propri�taire
dirigeante pour faciliter lÕint�gration du
successeur dans lÕentreprise
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Niveau de respect des choix personnels et de
carri�re de son successeur

Comment la propri�taire-dirigeante entrevoyait-elle cette
p�riode de transition � un de ses enfants ?

Son r�le
Le r�le de son successeur
La communication pr�vue
La prise de d�cision
Les transferts de pouvoir
Le degr� dÕint�r�t de son successeur
La capacit� dÕapprentissage de son
successeur
La dur�e du processus

2. �volution des r�les et des fonctions de la propri�taire-dirigeante et du successeur

2.1 R�le et fonctions de la propri�taire-dirigeante et du
successeur avant que ce dernier ne soit int�gr� dans
lÕentreprise

Informations requises

Pr�sence de la m�re aupr�s des enfants alors quÕils ne sont pas
encore pr�ts � travailler

Le temps pass� avec chacun dÕeux le jour; le
soir
Les activit�s
Moments particuliers
Heures de travail
Importance accord�e � ses heures de retour �
la maison et du temps pass� avec les enfants
et le conjoint

Identification des liens existant alors avec celui ou celle qui
devient le successeur afin dÕidentifier sÕil y a une relation
privil�gi�e entre le successeur et la m�re, et ce, avant que ce
dernier ne soit int�gr� dans lÕentreprise

Le niveau de communication
La pr�sence
LÕ�ge de la m�re
LÕ�ge du successeur
Les affinit�s
Une pr�f�rence
Go�ts communs
Activit�s communes

Degr� dÕint�r�t du successeur � lÕentreprise Comportements du successeur face �
lÕentreprise de sa m�re :
¨ Visites
¨ Accompagne sa m�re
¨ Demande du travail
¨ En parle lui-m�me
¨ SÕinforme de lÕentreprise r�guli�rement
¨ SÕint�resse � ce que sa m�re fait

Identification du r�le et de la fonction du p�re aupr�s de la
m�re alors que les enfants ne sont pas encore pr�ts � travailler
et que la m�re est pr�occup�e par son entreprise cela pour
comprendre le degr� dÕimplication du p�re et de son influence
dans la relation m�re-enfants. DÕautre part, comprendre dans
quelle mesure le conjoint participe � la transmission dÕun
pr�jug� positif quant � lÕentreprise que la m�re poss�de et
dirige.

Le temps pass� avec chacun dÕeux
Les activit�s
Participation aux t�ches m�nag�res
Aide financi�re

Dynamique dÕint�ressement Int�ressement des enfants � lÕentreprise :
discussions lors de soupers; visites � lÕusine;
familiarit� des enfants avec les membres du
personnel de lÕentreprise, etc.
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2.2 Ð R�les et fonctions de la propri�taire-dirigeante et du
successeur lors de lÕint�gration de ce dernier dans
lÕentreprise

Informations requises

Identification des principales responsabilit�s de la
propri�taire-dirigeante lors de lÕembauche du successeur

Titre de poste
Responsabilit�s au jour le jour
Responsabilit�s officielles

Identification des principales responsabilit�s du successeur Titre de poste
Responsabilit�s au jour le jour
Responsabilit�s officielles
Type de poste
Employ� � temps partiel
Employ� r�gulier (Statut)

SuccesseurÊ: Pr�requis pour pouvoir assumer les fonctions
inh�rentes � son poste

Exp�rience professionnelle
Formation acad�mique

Expliquer le type de relation qui existe alors entre la
propri�taire-dirigeante et le successeur pour comprendre dans
quelle mesure la propri�taire-dirigeante est apte � transmettre
ses connaissances et comprendre comment elle sÕy prend pour
arriver � ses fins.

Autonomie
Flexibilit�
Communication
Responsabilit�
Dynamique existant entre les deux principaux
int�ress�s

Niveau dÕimplication de la propri�taire-dirigeante dans la
formation du successeur

Planification
Plan de carri�re pour le successeur
Pan de carri�re pour elle-m�me

2.3 �volution des r�les et des fonctions de la propri�taire-
dirigeante et du successeur entre lÕarriv�e du successeur et
le moment pr�sent

Informations requises

�volution du r�le et des fonctions de la propri�taire-dirigeante
: Changements importants dans le r�le et les fonctions de la
propri�taire-dirigeante

Titre de poste
Changements des responsabilit�s au jour le
jour
Changements des responsabilit�s officielles

�volution du r�le et des fonctions du successeur :
Changements importants dans le r�le et les fonctions du
successeur

Titre de poste
Responsabilit�s au jour le jour
Responsabilit�s officielles

Pr�-requis pour permettre un changement dans les r�les D�cisions importantes prises par le
successeur
Changement dans le niveau de confiance
accord� au successeur
Changement dans la qualit� de la
communication
Importance de la formation acad�mique du
successeur pour occuper de nouvelles
fonctions
Importance du niveau dÕexp�rience
professionnelle du successeur pour occuper
de nouvelles fonctions

Expliquer le type de relation qui existe entre la propri�taire-
dirigeante et le successeur pour conna�tre si le niveau
responsabilit�s dites correspond au niveau de pouvoir
d�cisionnel accord� au successeur par le pr�d�cesseur
et identifier sÕil y a �volution

Niveau de consultation avant de prendre des
d�cisions
Niveau dÕautonomie

Identification des m�canismes dÕajustement mis en place par
la propri�taire-dirigeante pour atteindre le d�roulement du
processus id�al selon elle

Mise en place de proc�dures de contr�le
Rencontres individuelles avec le successeur :
mises au point
R�vision des objectifs
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M�canismes de communication mis en place
pour r�gler des situations pouvant �tre
conflictuelle
Consultation aupr�s dÕexperts
Consultation aupr�s des autres membres de la
famille
Consultation aupr�s des employ�s

Identification des m�canismes dÕajustement mise en place par
le successeur pour atteindre le d�roulement du processus id�al
selon ce dernier

Mise en place de proc�dures de contr�le
Rencontres individuelles avec le successeur :
mises au point
R�vision des objectifs
M�canismes de communication mis en place
pour r�gler des situations pouvant �tre
conflictuelle
Consultation aupr�s dÕexperts
Consultation aupr�s des autres membres de la
famille
Consultation aupr�s des employ�s

2.4 R�les et fonctions actuels de la propri�taire-dirigeante et
du successeur (au moment de la rencontre)

Informations requises

R�le et fonctions actuels
Identification des principales responsabilit�s actuelles de la
propri�taire-dirigeante pour conna�tre la phase du processus de
succession que lÕentreprise vit pr�sentement et
Identifier le pr�sent r�le du pr�d�cesseur et
Comprendre dans quelle mesure les fonctions correspondent
au r�le attribu�

Titre de poste
Responsabilit�s au jour le jour
Responsabilit�s officielles

R�le et fonctions actuels
Identification des principales responsabilit�s actuelles du
successeur et Comprendre dans quelle mesure les fonctions
correspondent au r�le attribu�

Titre de poste
Responsabilit�s au jour le jour
Responsabilit�s officielles

Depuis combien de temps le successeur occupe-t-il le poste
quÕil d�tient pr�sentement et identifier si on est en d�but, au
milieu ou � la fin de phase du processus identifi�e

Nombre dÕann�es ou de mois

Pr�-requis pour pouvoir assumer les fonctions inh�rentes � son
poste et conna�tre les crit�re requis et faire le lien avec
lÕexp�rience professionnelle et la formation acad�mique de la
propri�taire-dirigeante

Exp�rience professionnelle
Formation acad�mique

Expliquer le type de relation qui existe entre la propri�taire-
dirigeante et le successeur et conna�tre si le niveau
responsabilit�s dites correspond au niveau de pouvoir
d�cisionnel accord� au successeur par le pr�d�cesseur

Niveau de consultation avant de prendre des
d�cisions
Niveau dÕautonomie
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2.5 R�les et fonctions pr�vus de la propri�taire-dirigeante et
du successeur

Informations requises

R�le et fonctions pr�vus
Identification des principales responsabilit�s pr�vues de la
propri�taire-dirigeante

Titre de poste
Responsabilit�s au jour le jour
Responsabilit�s officielles

Identification des principales responsabilit�s pr�vues pour
successeur

Titre de poste
Responsabilit�s au jour le jour
Responsabilit�s officielles

Dans combien de temps pr�voie-t-on mettre en place ces
nouvelles fonctions

Nombre dÕann�es ou de mois

Pr�-requis pour pouvoir assumer les fonctions inh�rentes � son
futur poste

Exp�rience professionnelle
Formation acad�mique
Ca d�pend de quoi ?
Ca d�pend de qui ?

Ë quel type de relation sÕattend-on entre la propri�taire-
dirigeante et le successeur et conna�tre si le niveau
responsabilit�s dites correspond au niveau de pouvoir
d�cisionnel accord� au successeur par le pr�d�cesseur

Niveau de consultation avant de prendre des
d�cisions
Niveau dÕautonomie

Plans � court terme dÕici 1 � 5 ans
Plans � long terme

3. Le transfert des connaissances et lÕacquisition des pouvoirs

3.1 Les transferts pr�vus lors de la planification du
processus avant lÕimplication active du successeur dans
lÕentreprise

Informations requises

Savoir-faire technique du successeur : Tout le processus de
fabrication

Exp�rience dans lÕentreprise
Connaissance de toutes les �tapes de
fabrication

Savoir-faire technique du successeur: Tous les d�partements
administratifs

Exp�rience dans les secteurs de
lÕadministration de lÕentreprise :
Ressources humaines
Finances
Marketing
Etc.

Savoir-faire manag�rial du successeur Style de gestion du successeur esp�r� de la
part de la propri�taire-dirigeante

Responsabilit�s du successeur Production
Manag�riales
Fixation des objectifs � court terme
Fixation des objectifs � long terme

Leadership du successeur Style de leadership esp�r� par la propri�taire-
dirigeante

Autorit� du successeur Prise de d�cision
Quels types de d�cisions
Comment se prendront-elles
Qui prendra les d�cisions
Degr� dÕautonomie
Personnel � superviser
Relations avec ses pairs
Relations avec le personnel cadre
Relations avec la propri�taire-dirigeante
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Pouvoir d�cisionnel du successeur Genre de d�cisions qui peuvent �tre prises par
le successeur
Niveau de consultation avec la propri�taire-
dirigeante
Degr� de complicit� entre la propri�taire-
dirigeante et le successeur dans la prise de
d�cisions

3.2 Les transferts effectu�s � la date de la rencontre Informations requises
Savoir-faire technique du successeur : Tout le processus de
fabrication

Exp�rience dans lÕentreprise
Connaissance de toutes les �tapes de
fabrication
Peut, � la limite, remplacer quiconque
travaille � la production

Savoir-faire technique du successeur: Tous les d�partements
administratifs

Exp�rience dans les secteurs de
lÕadministration de lÕentreprise :
Ressources humaines
Finances
Marketing
Etc.

Savoir-faire manag�rial du successeur Style de gestion appliqu� pour atteindre les
objectifs fix�s par lui ou par la propri�taire-
dirigeante.

Responsabilit�s du successeur Production
Manag�riales
Fixation des objectifs � court terme
Fixation des objectifs � long terme

Leadership du successeur Acceptation du style de lÕautre par chacun
dÕentre les deux principaux acteurs
Atteinte des objectifs
Style de communication avec ses pairs
D�l�gue des t�ches
Niveau de confiance aux autres
Niveau de confiance entre propri�taire-
dirigeante et successeur

Autorit� du successeur Prend des d�cisions seul
Est reconnu par ses pairs
Est reconnu par les clients
Est reconnu par les fournisseurs

Pouvoir d�cisionnel du successeur Genre de d�cisions qui peuvent �tre prises par
le successeur
Niveau de consultation avec la propri�taire-
dirigeante
Degr� de complicit� entre la propri�taire-
dirigeante et le successeur dans la prise de
d�cisions
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4. Les caract�ristiques personnelles des principaux acteurs

4.1 Caract�ristiques personnelles de la propri�taire-
dirigeante

Informations requises

Cycle de vie personnelle pour conna�tre la phase du cycle de
vie de la propri�taire-dirigeante et faire le lien avec la phase
du processus de la succession et la phase du cycle de vie du
successeur

�ge
�tape de vie

Style de communication Exprime clairement ses id�es
�coute
Feed-back
- avec successeur
- avec employ�s

Le style de leadership : Le style de leadership devrait
normalement d�teindre sur le type de culture
organisationnelle. Donc, nous permettra dÕidentifier, en partie,
la culture de lÕentreprise et conna�tre comment la propri�taire-
dirigeante am�ne son successeur � lÕatteinte de certains
objectifs : dans le cas qui nous int�resse : la compl�tude du
processus de la succession.

Implication personnelle dans la motivation et
lÕatteinte dÕobjectifs
Consultation
Ouverture dÕesprit
Flexibilit�
-avec successeur
-avec employ�s

Objectifs personnels Identifier quelques int�r�ts personnels autres
que ceux reli�s � lÕentreprise (Degr�
dÕidentification)
Niveau de d�tachement
Capacit� � faire ses deuils Ë court terme
Ë long terme
Ë court terme

Objectifs de carri�re Identifier quelques int�r�ts personnels autres
que ceux reli�s � lÕentreprise (Degr�
dÕidentification)
Niveau de d�tachement
Capacit� � faire ses deuils
Capacit� � faire confiance aux autres
Ë long terme
Ë court terme

Valeurs personnelles et comprendre la place que prend la
famille dans son syst�me de valeurs

Famille

Formation acad�mique Niveau
Perfectionnement

4.2 Caract�ristiques personnelles du successeur Informations requises
Cycle de vie personnelle pour conna�tre la phase du cycle de
vie de la propri�taire-dirigeante et faire le lien avec la phase
du processus de la succession et la phase du cycle de vie du
successeur

åge
Statut matrimonial

Style de communication Exprime clairement ses id�es
�coute
Feed-back

Style de leadership pour conna�tre comment le style de
leadership du successeur est diff�rent de celui de la
propri�taire-dirigeante. Cela nous fera comprendre dans quelle
mesure la culture de lÕentreprise sera modifi�e alors que le
successeur sera en place d�finitivement.
D�pendant de la phase, il devrait y avoir une p�riode

Implication personnelle dans la motivation et
lÕatteinte dÕobjectifs
Consultation
Ouverture dÕesprit
Flexibilit�
Capacit� � d�l�guer
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dÕajustement (p�riode floue o� les deux styles de leadership
seront appliqu�s).

-avec successeur
-avec employ�s

Objectifs personnels Ë court terme
Ë long terme
Dans quelle mesure ses objectifs personnels
correspondent aux attentes de la propri�taire-
dirigeante

Objectifs de carri�re Ë court terme
Ë long terme
Pourquoi veut-il prendre la rel�ve?

Valeurs personnelles et comprendre la place que prend la
famille dans son syst�me de valeurs

famille

Savoir-faire technique Connaissance de toutes les �tapes de
production
Peut participer activement � toutes les �tapes
de la production
Peut apporter de nouvelles m�thodes de
travail plus efficaces

Formation acad�mique Niveau
Perfectionnement
Projections de la propri�taire-dirigeante

Exp�rience professionnelle et conna�tre lÕimportance pour la
propri�taire-dirigeante que le successeur ait acquis de
lÕexp�rience ailleurs avant de lÕint�grer dans son entreprise.

Dans le milieu
Ailleurs

5. Les facteurs de r�sistance

5.1 Les facteurs de r�sistance Informations requises
Niveau individuel de la part de la propri�taire-dirigeante Sant�

Centres dÕint�r�ts
Degr� dÕidentification � son entreprise
Impression dÕ�tre indispensable
Vision de la retraite
Degr� dÕouverture

Niveau individuel de la part du successeur Sant�
Centre dÕint�r�ts
Degr� dÕidentification � lÕentreprise
Degr� dÕouverture

Niveau interpersonnel - pr�c�desseur-successeur Niveau de contr�le exerc� par la
propri�taire-dirigeante sur les activit�s de
lÕentreprise
P�riode de formation
Communication
Confiance

Niveau interpersonnel -
pr�d�cesseur - employ�s

Contr�le
Communication
Confiance

Niveau interpersonnel -
pr�d�cesseur - env. externe

Lien dÕamiti� et dÕaffaires entre le
pr�d�cesseur et les clients
Lien dÕamiti� et dÕaffaires entre le
pr�d�cesseur et les fournisseurs
R�seaux
Int�gration du successeur dans le r�seau
dÕaffaires de la propri�taire-dirigeante
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Accueil de la part des connaissances
dÕaffaires
Relations avec fournisseurs
Comportements des fournisseurs avec le
successeur
Relations avec clients
Comportements des clients avec le
successeur

Niveau organisationnel Culture organisationnelle
Historique de changements
Historique dÕ�v�nements majeurs
importants o� on a d� sÕadapter
Habitude du nouveau
Mythes
R�unions annuelles (F�tes, anniversaires de
naissance des employ�s, etc.)

Niveau environnemental Secteur dÕactivit�
Concurrence
L�gal
Socioculturel
�conomique
Politique
Technologique
March�, etc.

6. Les informations dÕordre g�n�ral sur lÕenvironnement externe de lÕentreprise

Informations requises
Environnement technologique Sensibilit� de la propri�taire-dirigeante et

du successeur quant � la technologie et son
environnement

Environnement socioculturel Habitudes de la famille
Environnement politique
Environnement l�gal Gouvernements

Conseil dÕAdministration
Actionnaires

Environnement march�/clients Liens clients/prop. dir.
Liens clients/successeur

Environnement fournisseurs Fournisseurs
Conseils-experts
Liens fournisseurs/prop. dir.
Liens fournisseurs/successeur

Environnement d�mographique Bassin de main dÕÏuvre
Environnement �conomique Banques
Environnement concurrentiel

7. Les informations sur la famille

7.1 La dynamique de la famille Informations requises
Taille Nombre dÕenfants

�ge des enfants
Cycle de vie de la famille pour faire le lien entre le cycle de �ge des enfants
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vie de la famille et la phase du processus de succession en
cours.

�ge des parents
statut social des enfants
statut social des parents
implication et place des grands-parents, sÕil y a
lieu
�v�nements importants (dates; ann�es : d�c�s,
naissances, etc.)

Structure familiale R�les et fonctions de chacun des membres de la
famille
Positions du pouvoir
Qualit� de la communication parmi les membres
de la famille
Interd�pendance et degr� dÕindividualit� permis
pour chacun des membres de la famille

Culture familiale et faire un lien entre culture familiale et
culture organisationnelle

Rencontres familiales, etc.
Liens - Habitudes
Mythes
Rituels

Qualit� des relations entre la propri�taire-dirigeante et le
successeur en contexte familial et comprendre dans quelle
mesure les comportements sont diff�rents, d�pendant du
milieu o� les acteurs se trouvent. Par exemple : le niveau de
communication est-il diff�rent?

Communication
Confiance
Habitudes
R�le de la m�re
R�le de lÕenfant

Identification du type de famille (voir typologies de Kantor et
Lehr (p. 211)

Implication par rapport � son contexte social
Niveau dÕint�gration de la famille � la soci�t� en
g�n�ral
Niveau dÕimplication de la famille dans la vie
communautaire
Ouverture � lÕext�rieur
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Annexe B
La maquette dÕentrevue

1. Les informations dÕordre g�n�ral sur lÕentreprise notes personnelles

Propri�taire(s) actuel(s)
Secteur dÕactivit�
Produits fabriqu�s par lÕentreprise
Nombre dÕemploy�s
Chiffre dÕaffaires actuel (fourchette)
Membres de la famille qui travaillent ou sont impliqu�s dans lÕentreprise
Identification du ou des successeurs � la fondatrice
Historique de lÕentreprise (date de fondation; �v�nements majeurs, etc.)
Environnement externe (concurrence; technologie, etc.)

2. LÕ�volution des r�les et des fonctions de la propri�taire-drigeante notes personnelles

R�le et fonctions de la propri�taire-dirigeante avant lÕarriv�e officielle de(s) successeur(s) dans
lÕentreprise
�volution des r�les et des fonctions de la propri�taire-dirigeante depuis que le(s) successeur(s) ont
pris place dans lÕentreprise
R�le et fonctions actuels de la propri�taire-dirigeante
R�le et fonctions pr�vus de la propri�taire-dirigeante
Moments de grands changements dans les t�ches de la propri�taire-dirigeante (�v�nements
importants; promotions; sant�, etc.)

3. LÕ�volution des r�les et des fonctions du ou des successeur(s) notes personnelles

Premiers emplois et fonctions du ou des successeurs dans lÕentreprise
�volution des r�les et des fonctions du ou des successeurs � partir du moment o� ils ont pris place
officiellement dans lÕentreprise
R�les et fonctions actuels de chacun des successeur s
R�le et fonctions pr�vus pour chacun des successeurs
Moments de grands changements dans le r�le et les fonctions de chacun des successeurs
4. Le transfert des connaissances et lÕacquisition des pouvoirs : propri�taire-dirigeante vs
successeur

Notes personnelles

Savoir-faire technique du successeur : Tout le processus de fabrication
Savoir-faire technique du successeur: Tous les d�partements administratifs
Savoir-faire de gestion (manag�rial) du successeur
Responsabilit�s du successeur
Leadership du successeur
Degr� dÕautorit� du successeur
Degr� du pouvoir d�cisionnel du successeur
�volution des connaissances et du pouvoir depuis que le ou les successeurs sont en place
5. Les facteurs de r�sistance notes personnelles
Au niveau individuel
Au niveau interpersonnel
Au niveau organisationnel
Au niveau environnemental
6. Les caract�ristiques personnelles des principaux acteurs notes personnelles

Propri�taire-dirigeante
Successeurs
Objectifs personnels et de carri�re pour chacun dÕentre eux
Relation interpersonnelle propri�taire-dirigeante - successeur
7. Les informations dÕordre g�n�ral sur la famille notes personnelles
Dynamique en g�n�ral (habitudes, r�unions de famille, etc.)
Structure de la famille (taille, nombre de g�n�rations, etc.)
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Annexe ÇÊCÊÈ
Lettre de confirmation de rencontre

Trois-Riv�res-Ouest, le xxxx 1999

Madame xxxxxxxxxxxx  pr�sidente
xxxxxxxxxxxxxxxxxxx inc.
xxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxx
xxxxxxxxx, (Qu�bec) xxxxxxxx

Madame xxxxxxxxxxxxx,

Ë la suite de notre conversation dÕhier apr�s-midi, la pr�sente confirme notre rencontre de xxxx,
le xx xxxxxx prochain, � xxhxx � votre entreprise. Par la m�me occasion, je profite de
lÕopportunit� pour vous remercier dÕaccepter de participer � mon projet de recherche intitul�Ê:
ÇÊLa succession en entreprise familialeÊ: Analyse du processus dans les cas des entreprises
dirig�es par des femmesÊÈ, lequel fait partie de mon programme de ma�trise en gestion des PME
de lÕUniversit� du Qu�bec � Trois-Rivi�res.

Afin de vous permettre de mieux conna�tre mes objectifs ainsi que mes int�r�ts dans le domaine,
vous trouverez, ci-joint, une pr�sentation de mon projet de recherche qui inclut les th�mes dont
nous discuterons lors de notre rencontre.

Finalement, permettez-moi, Madame xxxxxxxx, de vous assurer de la tr�s grande confidentialit�
qui sera accord�e � lÕinformation re�ue, tant au niveau des conversations quÕau niveau du
traitement des donn�es lors de la r�daction de mon m�moire.
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Louise Cadieux
Xxxx, xxxxxxxxx
Trois-Rivi�res-Ouest, Qu�bec
T�l�phoneÊ: (xxx) xxxxxxxx
T�l�copieÊ: (xxx) xxxxxxxx * (LÕenvoi doit �tre confirm� par t�l�phone au pr�alable)

8. Le projet de recherche

Bien que la recherche sur la succession soit parmi lÕun des volets qui ait �t� le plus �tudi� dans la

discipline de lÕentreprise familiale, en aucun temps, elle nÕa �t� consacr�e � la dynamique dans le

cas de ces entreprises fond�es et dirig�es par des femmes. Ë premi�re vue, accepter cela nous

�loigne dÕune r�alit� plus contemporaine puisque selon les statistiques, 25Ê% des entreprises

appartiennent � des femmes et que, tout comme leurs confr�res masculins, elles ont, un jour ou

lÕautre, � r�fl�chir sur lÕavenir de leur entreprise. Or, parmi celles-ci, certaines choisissent de

c�der leur entreprise � un ou plusieurs de leurs enfants, et ce sont ces femmes que nous sommes

int�ress�s � mieux conna�tre dans le cadre de cette recherche.

Au d�part, les questions que nous nous posons sont nombreuses. Par exemple, nous nous

demandonsÊ: Comment ces femmes pr�voient-elles le futur de leurs entreprises � long terme?

Pr�parent-elles un plan de succession? En discutent-elles avec les membres de leurs familles?

Prennent-elles en consid�ration les d�sirs et les besoins des membres de leurs familles? Comment

voient-elles lÕarriv�e de leur successeur? Comment les propri�taires-dirigeantes int�grent-elles

leur successeur dans lÕentreprise? Comment voient-elles leur implication dans lÕentreprise

pendant que le successeur est l�? Que veulent-elles faire durant leur retraite? De quelle mani�re

impliquent-elles les autres employ�s dans le processus? De quelle mani�re impliquent-elles les

autres membres de la famille lors de la p�riode de transition? Sentent-elles des r�sistances

provenant de fournisseurs, de clients, etc.? Quel type de relations ont-elles avec leur successeur

en contexte dÕentreprise? Est-ce diff�rent lorsquÕon se retrouve en famille? Y a-t-il des moments

particuliers qui sont allou�s pour discuter des probl�mes que chacun dÕeux vit durant la p�riode

de transition? Etc.
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9. La m�thode

Ne perdant pas de vue le principal objectif de cette recherche qui est de comprendre de quelle

mani�re les propri�taires-dirigeantes assurent-elles la continuit� de leur entreprise, nous avons

choisi de faire des entrevues individuelles non structur�es qui devraient normalement durer deux

heures chacune.

Afin dÕassurer une qualit� sup�rieure de compr�hension lors de la rencontre, nous aimerions

avoir d�j� pris connaissance de certaines informations quant � votre entreprise. Par exemple,

lÕhistorique de lÕentreprise, ses caract�ristiques, son secteur dÕactivit�s, etc. demeurent des

informations plus que pertinentes pour nous permettre de bien comprendre lÕenvironnement dans

lequel vous �voluez et ainsi faire une analyse plus pr�cise. Pour ce faire, vous trouverez joint une

ÇÊfiche de renseignements g�n�raux sur lÕentrepriseÊÈ que vous pourrez me faire parvenir, d�ment

compl�t�e, quelques jours avant notre rencontre.

Lors de la pr�sentation du projet de recherche, vous avez compris que les questions sont

nombreuses et diverses. Or, afin de vous rendre la t�che agr�able, la cueillette de donn�es se fera

sous forme discussion durant laquelle sera d�velopp� le sujet principal ci-dessousÊ:

1. LÕhistorique de lÕentreprise ² �v�nements importants
² dates importantes
² �volution de lÕentreprise

En r�alit�, tout en �laborant lÕhistorique de votre entreprise, nous aurons la chance de d�velopper
plus en profondeur les th�mes suivantsÊ:

1. LÕ�volution des r�les et des fonctions de la propri�taire-
dirigeante et du ou des successeurs.

² avant lÕarriv�e du successeur
² lors de lÕarriv�e officielle du successeur
² actuels
² pr�vus

 
2. Le transfert des connaissances, du pouvoir, de la gestion

de la propri�taire-dirigeante au(x) successeur(s)
² planifi�s
² actuels
² pr�vus

3. Les caract�ristiques personnelles des principaux acteurs ² la propri�taire-dirigeante
² le ou les successeurs

4. Les facteurs de r�sistance ² individuels
² interpersonnels
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² organisationnels
² environnementaux

5. Les informations pertinentes sur la dynamique de la
famille

² structure
² culture
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FICHE DE RENSEIGNEMENTS G�N�RAUX SUR LÕENTREPRISE

Nom de lÕentreprise
Adresse
T�l�phone : T�l�copieur :
Adresse de courrier �lectroniqueÊ
Adresse site InternetÊ: non
Nombre dÕemploy�s de production R�guliers Temps partiel
Nombre dÕemploy�s � lÕadministration R�guliers Temps partiel
Produit(s) fabriqu�(s) par lÕentreprise
Date de fondation de lÕentrepriseÊ:
Nom du ou des fondateur(s)
Chiffre dÕaffaires actuel de lÕentreprise
Propri�taire(s) actuel(s) de lÕentreprise et % des actions appartenant
� chacune dÕentre elles
Organigramme de lÕentreprise disponible Oui Non
Personne rencontr�e
Fonction occup�e
Ann�es dÕexp�rience dans cette entreprise Depuis la fondation
Formation acad�mique de cette personne (si possible)

Informations sp�cifiques concernant la continuit� de lÕentreprise  (succession)

Identification du successeur
Nombre dÕann�es quÕil ou elle travaille pour lÕentreprise
Titre du poste quÕil a occup� � ses d�buts dans lÕentreprise
Titre de poste actuel
Nombre dÕann�es quÕil ou elle occupe ce poste
Formation acad�mique
Curriculum vit¾ disponible Oui Non
Description du poste actuel disponible Oui Non

Historique des cheminements de carri�re des successeurs

Existe-t-il des m�mos internes; lettres aux fournisseurs; lettres aux clients; minutes de
r�union; descriptions de poste; �chelles salariales; dossiers personnels; etc.

Oui Non

Existe-t-il des informations concernant le secteur dÕactivit�Ê: Revues; revues
sp�cialis�s, etc.

Oui Non

Historique de lÕentreprise

Peut--on conna�tre la courbe de croissance depuis la fondation? Oui Non
Existe-t-il des minutes de r�union disponibles Oui Non
Existe-t-il des documents �crits disponibles pouvant nous informer des dates
importantes concernant lÕorganisation; des ann�es importantes de changements qui ont
marqu� lÕentreprise; des �v�nements marquants qui ont influenc� lÕ�volution de
lÕorganisation; etc.

Oui Non
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Annexe ÇÊDÊÈ
Le portrait de famille

La propri�taire-dirigeante
Nom de la propri�taire-dirigeante (m�re)
Occupation Pr�sidente
Date de naissance Jour Mois Ann�e
Lieu de naissance Ville Province
Statut civil C�libataire Mari�e Divorc�e Conjointe de

fait
S�par�e Veuve

Formation acad�mique Primaire Secondaire CEGEP Technique
Professionnelle

Universit� S�minaires

Identifier lÕenfant avec lequel cette personne est le plus pr�s
Identifier lÕenfant avec lequel cette personne est le plus souvent en conflit

Le conjoint
Nom du conjoint de la propri�taire-dirigeante, sÕil y a
lieu
Occupation
Date de naissance Jour Mois Ann�e
Lieu de naissance Ville Province
Statut civil C�libataire Mari� Divorc� Conjoint de fait S�par� Veuf
Formation acad�mique Primaire Secondaire CEGEP Technique

Professionnelle
Universit� S�minaires

Identifier lÕenfant avec lequel cette personne est le plus pr�s
Identifier lÕenfant avec lequel cette personne est le plus souvent en conflit

Les enfants
Nom de lÕenfant de la propri�taire-dirigeante
Occupation
Date de naissance Jour Mois Ann�e
Lieu de naissance Ville Province
Statut civil C�libataire Mari�e Divorc�e Conjointe de

fait
S�par�e Veuve

Nombres dÕenfants Aucun 1 2 3 4 5
Formation acad�mique Primaire Secondaire CEGEP Technique

Professionnelle
Universit� S�minaires

Type de relation de cette
personne avec la
propri�taire-dirigeante

Tr�s
proche et
ouverte

Proche Distante Indiff�rente Conflictuel
le

Tr�s
conflictuelle

Identifier le fr�re ou la sÏur avec lequel cette personne est le plus pr�s (sa
sÏur pr�f�r�e; etc.)
Identifier le fr�re ou la sÏur avec lequel cette personne est le plus souvent
en conflit
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M�me si cela vous fait reculer de plusieurs ann�es, d�crivez votre famille, telle quÕelle �tait

alors que les enfants vivaient avec vous, en r�pondant aux questions suivantesÊ:

(1)
presque
jamais

(2)
rarement

(3)
parfois

(4)
fr�quem
ment

(5)
presque
toujours

1. Les membres de notre famille demandent de lÕaide les
uns aux autres.

2. Quand on doit  r�soudre des probl�mes, les suggestions
des enfants sont suivies.

3. Nous appr�cions les amis de chacun dÕentre nous.
4. Les enfants ont leur mot � dire dans les questions de

discipline qui les concernent.
5. Nous nÕaimons faire les choses quÕavec notre famille

directe.
6. Dans notre famille, diff�rents membres jouent un r�le de

chef.
7. Les membres de notre famille se sentent plus proches les

uns des autres que des personnes �trang�res � la famille.
8. Notre famille change sa fa�on de sÕoccuper des t�ches.
9. Les membres de notre famille aiment passer des moments

de loisir ensemble.
10. Les punitions se discutent entre parents et enfants.
11. Les membres de notre famille se sentent tr�s proches les

uns des autres.
12. Dans notre famille, les enfants prennent les d�cisions.
13. Quand notre famille se r�unit pour faire quelque chose,

tout le monde est l�.
14. Les r�gles de vie en commun changent dans notre

famille.
15. Il nous est facile de trouver des choses � faire ensemble

en famille.
16. Nous faisons passer les responsabilit�s m�nag�res de lÕun

� lÕautre.
17. Les membres de la famille demandent lÕavis des autres

membres au sujet de leurs d�cisions.
18. Il est difficile de d�terminer qui dirige dans notre famille.
19. LÕunit� de la famille est tr�s importante.
20. Il est difficile de savoir qui fait tel ou tel  travail m�nager.
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Annexe ÇÊEÊÈ

Lexique

Aptitude § Facult� dÕapprentissage, tandis que la capacit� est la facult�
dÕaccomplir les t�ches inh�rentes � un emploi donn�. On pourrait
dire quÕune aptitude est une capacit� potentielle. Est capable de É
Caract�ristiques �l�mentaires suppos�es fondamentalesÉ
Caract�ristiques cognitives responsables de lÕacquisition et du
traitement de lÕinformation. Pr�requis � la comp�tenceÉ explique
la comp�tence.

Autonomie § Marge de manÏuvre et pouvoir discr�tionnaire dont b�n�ficie le
successeur dans lÕorganisation de son travail et dans le choix des
m�thodes qui lui permettront de sÕacquitter de ses t�ches. Cela
signifie que le pr�d�cesseur laisse une certaine marge de
manÏuvre � son successeur, et ce, de mani�re directement
proportionnelle au titre de poste que ce dernier occupe. Cela veut
dire que le pr�d�cesseur respecte le degr� dÕautorit� du successeur
dans ses fonctions et en ce qui a trait aux responsabilit�s qui en
d�coulent.

Autorit� § Pouvoir l�gitime qui permet � quelquÕun dÕagir ou de prendre des
d�cisions, gr�ce au poste occup� dans lÕentreprise. Il sÕagit, ici, du
droit de commander et du droit de prendre des d�cision
correspondant au type de poste que le successeur occupe.
LÕautorit� est le degr� de pouvoir l�gitime qui revient au
successeur du simple fait que, pour les employ�s, il est tout � fait
l�gitime que celui-ci ait le droit de commander. Ainsi, lÕautorit� et
le pouvoir l�gitime forment un seul et m�me concept.

Comp�tences § Aptitudes et capacit�s essentielles en milieu professionnel. Une
comp�tence est lÕaptitude � transformer une connaissance en
action et � obtenir le rendement escompt�. R�sume ou d�crit
lÕaptitude ou les aptitudes.

D�l�gation § La d�l�gation de lÕautorit� repr�sente le processus par lequel le
pr�d�cesseur attribue � son successeur des t�ches pr�cises en lui
transmettant les pouvoirs n�cessaires pour quÕil puisse prendre les
d�cisions dans certains domaines. La d�l�gation oblige le
successeur ayant re�u une certaine autorit� � rendre des comptes
au pr�d�cesseur.
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Entreprise familiale
§ Entreprise sous contr�le individuel ou familial dont la majorit�

des dirigeants Ð il peut y en avoir quÕun Ð sont les membres de la
m�me famille, que ces derniers y exercent la gestion effective et
que ceux-ci ont une volont� ferme de transmettre lÕentreprise � la
g�n�ration suivante.

Leadership § Le leadership est, � la base, une comp�tence qui doit d�velopper le
successeur. Par ailleurs, pour y arriver, ce dernier doit d�montrer
une aptitude � motiver et � guider un employ� ou un groupe
dÕemploy�s � accomplir une t�che ou une activit� que le
successeur entend mener � bien. Le successeur pose le bon geste
au bon moment de fa�on � faire avancer les gens et les
�v�nements vers lÕatteinte volontaire et plus efficace des objectifs
fix�s par lÕentreprise. Il sait convaincre, persuader et orienter.
Ainsi, le successeur a-t-il deux  pr�occupations majeuresÊ: les
personnes et les r�sultats.

§ Le leadership comporte deux dimensions. La premi�re r�side dans
la n�cessit� dÕinfluencer les autres et de les convaincre
dÕaccomplir le travail requis et la seconde dans la r�action positive
des suiveurs ou subordonn�s qui acceptent dÕeffectuer leurs t�ches
parce que leur leader se montre sensible � leurs besoins et sait y
r�pondre.

§ Le leadership est li� aux diff�rentes formes de pouvoir et
dÕinfluence. Ainsi, le leadership peut prendre deux formesÊ:

§ formelÊ: exerc� par des personnes nomm�es ou �lues � un poste
qui leur conf�re une autorit� officielle au sein de lÕorganisation

§ informelÊ: exerc� par des personnes dot�es dÕune certaine
influence parce quÕelles poss�dent les comp�tences r�pondant aux
besoins et aux ressources de leurs coll�gues.

§ En th�orie, il est possible dÕidentifier plusieurs styles de
leadershipÊ: autocratique, paternaliste, d�mocratique, coll�gial,
laisser-faire, situationnel, etc.

Pouvoir § Le pouvoir repr�sente la capacit� dÕinfluencer le comportement
dÕun individu ou dÕun groupe. Ainsi, le successeur doit-il acqu�rir
une certaine forme de pouvoir dans la mesure o� il doit �tre
influent � la fois au niveau hi�rarchique et personnel. Ce nÕest
quÕ� cette condition quÕil pourra exercer une influence sur ses
subordonn�s, ses sup�rieurs hi�rarchiques et ses coll�gues.

§ En th�orie, il y a deux grand types de pouvoirÊ:
hi�rarchiqueÊ: gratification, coercition, l�gitime
personnelÊ: comp�tence, exemple.
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Propri�taire-dirigeante § Femme qui a fond� ou achet� une entreprise. Elle assume les
responsabilit�s financi�res, administratives et sociales et elle
participe activement � la gestion courante de son entreprise.

R�sistance
individuelle

§ R�sistance provenant de la propri�taire-dirigeanteÊ: sant�, centres
dÕint�r�ts personnels, besoin de contr�le, peurs, degr�
dÕidentification � lÕentreprise, etc.

R�sistance
interpersonnelle

§ R�sistance provenant de la relation entre la propri�taire-dirigeante
et le ou les successeursÊ: communication, respect mutuel, degr� de
confiance, conflits familiaux, degr� dÕint�r�ts de la part du ou des
successeurs, etc.

R�sistance
environnementale

§ Tout de qui fait partie de lÕenvironnement externeÊ:
Banque, gouvernements, clients/march�, fournisseurs, etc

R�sistance
organisationnelle

§ R�sistance provenant de lÕenvironnement imm�diat de
lÕentreprisesÊ: culture de lÕentreprise, employ�s, etc.

Responsabilit� § Les responsabilit�s ou le niveau de responsabilit� correspondent
aux obligations quÕa le successeur dÕeffectuer certaines t�ches
pour r�aliser les objectifs �tablis. Ainsi, lorsque le successeur
re�oit une certaine autorit�, il devient responsable de lÕex�cution
des t�ches auxquelles on lÕa affect�. En contexte de succession, le
concept de responsabilit�s est directement li� avec le concept
dÕautonomie.

Savoir-faire § Dans le cas qui nous int�resse, le savoir-faire correspond tant aux
connaissances techniques que de gestion, connaissances qui seront
transf�r�es du pr�d�cesseur au successeur ou du successeur au
pr�d�cesseur, le cas �ch�ant.

Succession § Processus dynamique du transfert des pouvoirs, du savoir-faire, du
leadership et de la propri�t� de lÕentreprise � un ou des membres
de la famille.


