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RESUME

Les entreprises familiales sont au cceur de 1’économie mondiale et en assurer la
pérennité passe, entre autres, par une meilleure compréhension du processus de
développement des compétences de ceux qui sont appelés a remplacer le dirigeant
d’entreprise : les successeurs. Pourtant, aucune étude consacrée au champ de
recherche sur les entreprises familiales ne s’est intéressée de prés a ce phénomene.
Ainsi, la présente recherche avait pour objectif de comprendre comment les
successeurs d’entreprises familiales développent des compétences entrepreneuriales.
Ces derniéeres, considérées parmi les plus importantes pour assurer la croissance et la
performance d’une entreprise, et qu’elles consistent en un ensemble de
comportements proactifs, orientés vers la croissance de |’entreprise, I’innovation et la
prise de risques d’affaires.

Afin de répondre a notre objectif de recherche, nous avons privilégié 1’étude de cas
unique pour la profondeur des informations qu’elle permet de recueillir. L’analyse
des propos tenus par les six participants a la recherche nous a permis de documenter
le phénoméne qui nous intéresse et de dégager des résultats particulierement
intéressants.

Cette recherche nous montre que le processus de développement des compétences
entrepreneuriales des successeurs fait appel a plusieurs stratégies de préparation,
chacune ayant sa propre raison d’étre.  Parmi celles identifiées, c’est une expérienee
de travail a ’intérieur de 1’entreprise et le passage du successeur dans une suite de
départements qui auraient le mieux stimulé 1’acquisition de connaissances relatives
aux environnements interne et externe. Par contre, c’est 1’accompagnement par le
prédécesseur qui aurait le plus d’influence sur le transfert de connaissances entre les
deux protagonistes. Enfin, notre recherche suggere que les études académiques et le
mentorat externe n’auraient que peu d’incidence sur le développement des
compétences entrepreneuriales des successeurs.

Méme si ces connaissances sont nécessaires au développement de compétences
entrepreneuriales, elles ne sont pas suffisantes. En effet, encore faut-il que le
successeur ait la liberté d’action nécessaire, |’autonomie et un poste lui permettant de
transformer ses connaissances en compétences ainsi qu’une confiance suffisante en
ses capacités pour démontrer ses compétences. Enfin, nous avons aussi observé que
le désir du successeur a reprendre les rénes de ’entreprise familiale a aussi une
influence sur le processus d’acquisition de connaissances et 1’adoption de
comportements proactifs.

ENTREPRISE ~ FAMILIALE, COMPETENCES ENTREPRENEURIALES,
TRANSMISSION, DEVELOPPEMENT DES SUCCESSEURS, ETUDE DE CAS



INTRODUCTION

L’entreprise familiale et le développement des compétences entrepreneuriales

Les entreprises familiales sont au cceur de 1’économie mondiale. Quelle que soit la
définition utilisée, elles représenteraient environ 70% de toutes les organisations
(Colli, 2003). Leur prédominance ainsi que leur contribution économique et sociale
en font des moteurs importants de création d’emplois et de richesse a travers le
monde (IFERA, 2003; Price Waterhouse Cooper, 2007a). Au Canada seulement, elles
assureraient I’emploi a pres de 50% de la population active tout en produisant 45% du

produit national brut (Price Waterhouse Cooper, 2007b).

Avec une telle présence sur la scéne économique mondiale, il ne faut pas s’étonner
devant le nombre croissant d’articles de revues scientifiques, d’associations et de
programmes universitaires portant sur les entreprises familiales (Sharma, 2004).
Aujourd’hui, ce champ de recherche est vaste et couvre des sujets aussi variés que les
relations entre la famille et I’entreprise, les conflits, la gestion stratégique, la
gouvernance et I’entrepreneuriat (Chrisman, Chua et Steier, 2003; Sharma, Chrisman
et Chua, 1997; Sharma, 2004). L’abondante littérature sur les entreprises familiales et
les connaissances produites au cours de ces années de recherche nous permettent
désormais de mieux comprendre les nombreux défis qui leur sont propres et auxquels

elles doivent faire face (Sharma, 2004).

Généralement caractérisées par une perspective a long terme (Barclays, 2009), ’un de
ces défis est celui de la transmission de I’entreprise a la prochaine génération.
Abordé sous différents angles, il s’agit du sujet qui a retenu le plus 1’attention des
chercheurs ceuvrant dans ce champ de recherche (Lambrecht et Lievens, 2008; Zahra
et Sharma, 2004). Cet intérét marqué pour la transmission des entreprises familiales a
la génération suivante s’est traduit par la publication de nombreux articles

scientifiques portant a la fois sur la planification de la transmission, sur les facteurs de



résistance a la planification et sur le processus de transmission en tant que tel

(Cadieux, 2004).

Avec ces années de recherches, nous pouvons affirmer en savoir désormais davantage
sur le processus de transmission de 1’entreprise familiale ainsi que sur les différents
facteurs susceptibles d’influencer la réussite de ce processus. Parmi les plus
importants, mentionnons la capacité du prédécesseur a lacher prise (Cadieux, 2004),
la qualité des interactions entre les acteurs (Cadieux et Brouard, 2009) ainsi que la
présence d’un successeur compétent (Le Breton-Miller, Miller et Steier, 2004;
Sharma, 2004; Venter, Boshoff et Maas, 2005) et intéressé par la reprise de
’entreprise familiale (Venter et al., 2005).

A ce propos, soulignons que la présence d’un successeur compétent est, selon Le
Breton-Miller, Miller et Steier (2004), le facteur le plus souvent mentionné dans la
littérature pour expliquer la réussite du processus de transmission des entreprises
familiales. En fait, la présence d’un successeur compétent serait non seulement un
agent favorisant le désengagement du prédécesseur (Cadieux, 2004), mais aussi un
facteur contribuant a la croissance et la performance de I’entreprise (Wang, Watkins,
Harris et Spicer, 2004). Or, bien que le sujet de la transmission des entreprises
familiales ait connu une grande popularité aupres des chercheurs, il semble que nos
connaissances demeurent limitées quant aux compétences attendues chez les
successeurs et quant aux stratégies utilisées pour les développer et les transmettre (Le
Breton-Miller et al., 2004; Sharma, 2004). Il s’agit pourtant de données essentielles a

la base de notre compréhension du processus de développement des successeurs.

Afin de combler ce manque, Cadieux (2007b) s’est penchée sur la problématique et a
identifié, a la suite d’une revue de littérature et d’une étude de cas, un ensemble de
compétences attendues chez les successeurs d’entreprises familiales. La typologie

¢laborée présente 43 compétences d’ordres technique, managérial, stratégique et



entrepreneurial, passant de I’élaboration d’une vision pour I’entreprise a la gestion

des relations avec les membres de la famille.

Cependant, bien que nous connaissions désormais la nature des compétences
attendues chez les successeurs d’entreprises familiales, aucun chercheur, sauf erreur
de notre part, ne s’est encore intéressé de fagon particuliere au développement de
celles-ci, et c’est précisément a cette problématique que nous nous intéresserons dans
le cadre de notre recherche. Toutefois, le nombre impressionnant de compétences
souhaitées chez les successeurs nous force a limiter notre étude au développement de
compétences qualifiées d’entrepreneuriales. Ces dernieres, considérées parmi les plus
importantes pour assurer la croissance d’une entreprise (Baum, 1995; Chandler et
Jansen, 1992; Getz et Petersen, 2005; Gundry et Welsch, 2001; Kotey et Meredith,
1997; Man, Lau et Chan, 2002; Poon, Ainuddin et Junit, 2006; Smith-Sadler,
Hampson, Chaston et Badger, 2003), consistent principalement a innover, a prendre

des risques ainsi qu’a saisir les opportunités d’affaires.

Outre sa contribution a 'avancement des connaissances sur le sujet, la présente
recherche a aussi une visée pragmatique. En effet, mieux comprendre comment
préparer les successeurs dans un contexte d’entreprise familiale assurerait un meilleur
transfert des ressources et des connaissances propres a ’entreprise familiale, lui
permettant ainsi de bénéficier d’un avantage compétitif (Sharma, 2004). Mais
surtout, mieux comprendre le développement des compétences nécessaires a la
gestion d’une entreprise familiale, telles que les compétences entrepreneuriales,
pourrait favoriser la croissance et la pérennité de ces entreprises si importantes pour

notre économie.

Ainsi, ’objectif de la présente recherche est de comprendre comment les successeurs
d’entreprises familiales développent des compétences entrepreneuriales. Afin de bien

saisir les tenants et aboutissants de ce processus, nous ferons tout d’abord une



recension des écrits sur le sujet. L’analyse des critéres utilisés dans la littérature pour
définir les entreprises familiales permettra de construire une définition adéquate de ce
terme. Ensuite, afin de mieux comprendre le développement des successeurs, nous
présenterons trois modeles de transmission de l’entreprise familiale. Le second
chapitre est consacré entiérement aux compétences entrepreneuriales et, plus
précisément, a leur définition. C’est la littérature sur le profil stratégique des
entrepreneurs qui nous a fourni la meilleure documentation sur les compétences
entrepreneuriales et nous verrons donc, dans ce chapitre, en quoi elles consistent et se
distinguent des compétences stratégiques. Ce n’est qu’au troisiéme chapitre que nous
présenterons les détails de 1’étude, c'est-a-dire la stratégie et la méthode de recherche
que nous avons utilisées pour comprendre comment les successeurs d’entreprises
familiales développent des compétences entrepreneuriales. Au quatrieme chapitre,
nous présenterons les résultats obtenus pour finalement en discuter et conclure ce

projet de recherche au chapitre cing.



Chapitre I

L’entreprise familiale : sa définition et son processus de transmission

Pour nous, comprendre comment les successeurs d’entreprises familiales développent
des compétences entrepreneuriales passe d’abord et avant tout par une explication de
ce que nous entendons par entreprise familiale et par la compréhension en profondeur
du processus de développement du successeur dans son ensemble. Ainsi, 1I’objectif
du présent chapitre est double : nous présenterons dans un premier temps les
différents critéres utilisés dans la littérature pour définir les entreprises familiales
pour ensuite batir notre propre définition de ce terme. Puis, nous discuterons des
diverses conceptions du processus de développement des successeurs, ce qui passe
entre autres par la présentation de trois modéles récents de processus de transmission
des entreprises familiales. Par la suite, nous présenterons un modele intégrateur qui
nous aidera a mieux appréhender le processus de développement des successeurs

dans son ensemble.

1.1 Définition d’entreprise familiale

Dans la littérature sur les entreprises familiales, il n’existe toujours pas de consensus
sur ce qu’est exactement une entreprise familiale, ses frontiéres et ses
caractéristiques. Si, tel que le suggére Colli (2003), une définition unique ne saurait
rendre compte de la diversité de ce type d’entreprises, il convient de se tourner vers
les critéres utilisés dans la littérature pour différencier les entreprises familiales des

autres formes d’entreprises et de les utiliser pour batir une définition appropriée.



1.1.1 Les critéres qualitatifs pour définir les entreprises familiales

La littérature offre un nombre impressionnant de définitions pour les entreprises
familiales. Bien que différentes les unes des autres, la mise en parallele des revues de
littérature réalisées par Cadieux (2004) et par Poulain-Rehm (2006) sur le sujet
permet de constater qu’il existe une certaine constance en ce qui a trait aux critéres
qualitatifs utilisés pour définir les entreprises familiales. De plus, selon Cadieux
(2004), il semble que les auteurs utilisent généralement au moins un des quatre
principaux critéres qui ressortent de ces deux revues de littérature. Parmi ces criteres,
trois sont liés directement & I’implication d’un ou des membres de la famille dans
I’organisation. Le premier est la simple implication des membres de la famille dans
I’entreprise sans toutefois préciser le niveau d’implication nécessaire (Cadieux 2004).
Le deuxieme critere est le controle de la propriété par les actifs ou le capital-actions
(Cadieux, 2004; Poulain-Rehm, 2006) et le troisi¢me est la direction de I’entreprise,
c'est-a-dire qu’un ou des membres de la famille doit prend;e paﬁ a la gestion effective-
ou opérationnelle de I’organisation (Cadieux, 2004; Poulain-Rehm, 2006). Le
quatrieme critére renvoie a un tout autre aspect de I’entreprise familiale, soit sa
transmission & au moins un membre de la génération suivante, et ce, qu’elle soit
projetée ou effective (Cadieux, 2004, Poulain-Rehm, 2006). Voyons maintenant un

peu plus en détail chacun de ces criteres.

Bien que certains auteurs ne spécifient pas le degré d’implication des membres de la
famille dans I’organisation pour qualifier une entreprise de familiale, notons que la
majorité des auteurs le font en insistant sur I’un ou I’autre des critéres mentionnés ci-
haut (Cadieux, 2004; Poulain-Rehm, 2006). De fagon plus précise, pour Poulain-
Rehm (2006) ainsi que pour Astrachan et Shanker (2003), le contrdle de la propriété

serait un critere suffisant pour distinguer les entreprises familiales de celles qui ne le



sont pas. A ce sujet, Poulain-Rehm (2006) soutient que le contrdle de la propriété
octroie a la famille un pouvoir décisionnel et une influence suffisante sur le devenir
de ’entreprise pour que I"implication d’un ou de plusieurs membres de la famille
dans la gestion effective de 1’organisation ne soit pas nécessaire. Cependant, pour la
majorité des auteurs dans le domaine, il semble que I’implication d’un ou de plusieurs
membres de la famille dans la gestion effective de 1’entreprise soit considérée comme
un critére indispensable pour définir les entreprises familiales (Chua, Chrisman et
Sharma, 1999). Le simple controle de la propriété par des membres de la famille
n’est donc pas considéré comme un critére significatif pour qualifier une entreprise de

familiale.

A ces critéres, certains auteurs ajoutent celui de la transmission de ’entreprise
familiale. A ce propos, autant la recension des écrits effectuée par Cadieux (2004)
que celle conduite par Poulain-Rehm (2006) montrent que c’est par ce critere que les
entreprises familiales se distinguent le plus des autres types d’entreprise, et ce, bien
que l’intention de continuité soit un critére particulieérement critiqué, comme le
soulignent certains auteurs, dont Astrachan et Shanker (2003). C’est notamment
parce que le propriétaire dirigeant peut changer d’idée en cours de route, et parce que
’intention de léguer I’entreprise a au moins un membre de la génération suivante peut
ne pas étre claire tant et aussi longtemps qu’un successeur de confiance n’ait signifié
son intérét (Cadieux, 2008), que certains auteurs n’utilisent pas ce critere lorsqu’ils

définissent ce que sont des entreprises familiales.

Néanmoins, 1l apparait tout de méme que ce critere demeure parmi les plus utilisés
dans la littérature pour distinguer les entreprises familiales des autres formes
d’entreprise. Selon Cadieux (2008), c’est entre autres parce que cette logique de
continuité aurait une incidence sur les stratégies a long terme de ’entreprise, et aussi
parce que la dynamique d’échange qui s’installe entre le prédécesseur et le successeur

des que la transmission de I’entreprise est envisagée, qu’il convient de considérer la



transmission de ’entreprise familiale, projetée ou effective, comme un critere
fondamental. Toujours selon 1’auteure, ce critére distinguerait, par ailleurs, les
entreprises familiales des « familles en affaires », c'est-a-dire celles ou aucune

intention de transmettre 1’entreprise a la génération suivante n’est manifeste.

1.1.2  Les critéres quantitatifs pour définir les entreprises familiales

Il existe dans la littérature un certain consensus en ce qui concerne les criteres
qualitatifs pour définir les entreprises familiales; mais qu’en est-il des criteres
quantitatifs ? 1l est en effet possible de s’interroger sur le pourcentage d’actions que
doit détenir la famille, ou sur le nombre de personnes qui doivent détenir un poste de
gestion, pour qualifier I’entreprise de familiale. Selon Colli (2003) et Astrachan et
Shanker (2003), il s’agit la de criteres non négligeables, permettant de comprendre
pourquoi les statistiques sont si souvent contradictoires en ce qui concerne la

contribution des entreprises familiales a I’économie.

Afin de mieux s’y retrouver, certains auteurs (Astrachan et Shanker, 1996, 2003;
Klein, Astrachan et Smyrnios, 2005; Poulain-Rehm, 2006; Sharma, 2004) ont
développé des typologies qui catégorisent les entreprises familiales en fonction de
criteres d’ordres qualitatif et quantitatif. Le modele en forme d’wil-de-bceuf
développé par Astrachan et Shanker (1996, 2003) est une typologie intéressante.
Comme son nom le suggere, ce modele est formé de trois cercles concentriques
classant les définitions données aux entreprises familiales dans la littérature, selon

qu’elles soient étroites, au milieu ou plutot larges.



Figure 1
Le modele en forme d’ceil-de-beeuf d’ Astrachan et Shanker (1996, 2003).
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1.1.3 Définition d’entreprise familiale

Dans le cadre de notre recherche, le critére de transmission est au cceur de la
définition d’entreprise familiale que nous soutenons. Nous sommes ainsi & méme de
distinguer clairement les cas de transmission, dans un contexte d’entreprise familiale,
des cas de transmission traités généralement en administration, tout en supposant que
la gestion de la reléve s’y fera de fagon différente. Nous incluons deux autres critéres
a la définition retenue, soit celui du contréle de la propriété par les actifs ou par le

capital-actions, et celui de la gestion effective. Il s’agit du reste des deux principaux
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critéres utilisés dans la littérature pour définir les entreprises familiales. Par
conséquent, une entreprise familiale sera ici définie comme « une entreprise ou le
contréle de la propriété et de la gestion effective appartient & au moins un membre de
la famille et ou il y a une intention ferme de transmettre cette méme entreprise a au
moins un membre de la génération suivante. » (Cadieux, 2004, p. 24) Cette
définition, ni trop large, ni trop étroite, se retrouverait donc dans le cercle du milieu

du mode¢le de Astrachan et Shanker (1996, 2003).
1.2 Le processus de développement des successeurs

S’intéresser au développement des compétences entrepreneuriales chez les
successeurs d’entreprises familiales c’est aussi s’intéresser & un sujet jusqu’ici
inexploré. A défaut de littérature pertinente sur le sujet, nous avons jugé nécessaire
de comprendre le développement des successeurs dans son ensemble, avant de nous

intéresser de plus pres au développement de compétences spécifiques.

Pour ce faire, nous nous sommes tournés vers les études abordant le processus de
transmission des entreprises familiales. Bien que le principal apport de cette
littérature soit la compréhension en profondeur du réle des prédécesseurs et de leurs
interactions avec les successeurs, soulignons que ces études présentent de plus de
précieuses informations quant au développement des successeurs, leurs réles et leur

implication tout au long du processus de transmission de I’entreprise familiale.

C’est dans la perspective de mieux comprendre comment les successeurs sont
préparés a reprendre les rénes de ’entreprise familiale que nous présenterons, dans la
section qui suit, trois modeles récents du processus de transmission, soit ceux de Le
Breton-Miller, Miller et Steier (2004), de Cadieux (2004) et de Lambrecht (2005). Ils
nous permettront de comparer les différentes interprétations du processus de

transmission de I’entreprise familiale et du développement des successeurs.
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1.2.1 Les modeles de transmission de ’entreprise familiale

1.2.1.1 Le modele de Le Breton-Miller, Miller et Steier (2004)

Le premier modele, celui de Le Breton-Miller, Miller et Steier (2004) illustré a la
figure 2, a été élaboré a la suite d’une revue de littérature sur la transmission des
entreprises familiales. Les auteurs ont d’abord fait ressortir les différents themes
abordés dans les documents consultés, pour ensuite les regrouper et les intégrer dans
un modele selon un ordre chronologique. Contrairement aux autres modéles que
nous présenterons, celui-ci se caractérise par plusieurs variables susceptibles
d’influencer le processus de transmission, variables associées au contexte social, a

I’industrie, a ’entreprise et a la famille.

Ce n’est qu’au ceeur du modele de Le Breton-Miller, Miller et Steier (2004) que nous
retrouvons le processus de transmission de D’entreprise familiale en tant que tel.
Selon les auteurs, le développement du successeur correspondrait a une phase bien
distincte du processus de transmission et serait caractérisée par différentes stratégies
de préparation du successeur, telles que la formation sur mesure, 1’expérience de
travail acquise dans D’entreprise familiale ou dans une autre entreprise, ainsi que
’accompagnement du successeur. Selon ce modele, la transmission de I’entreprise
débuterait par une phase de planification, au cours de laquelle certaines régles de base
seraient instaurées. Cette phase serait suivie par celle du développement du
successeur, puis par celle de la sélection du successeur selon des critéres bien précis.
Enfin, une phase de transition, ou le prédécesseur se désengage pour laisser la place

au successeur, viendrait marquer le terme du processus.



Figure 2

Mod¢le de Le Breton-Miller, Miller et Steier (2004)
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De notre point de vue, cette conception du processus de transmission comporte
certaines limites importantes que nous ne pouvons passer sous silence. D’une part, ce

modele suppose un processus de sélection tres rationnel. Or, il semble que la
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sélection du successeur ne repose pas toujours sur des critéres aussi clairs et
rationnels (Garcia-Alvarez, Lopez-Sintas et Gonzalvo, 2002; Sharma, 2004). Au
contraire, la sélection du successeur serait fortement teintée par les croyances, les

idéologies et les valeurs du prédécesseur (Sharma, 2004).

D’autre part, ce modele nous apparait beaucoup plus adapté a la grande entreprise, ou
les processus tels que la planification de la transmission et la sélection du successeur
sont généralement plus formels. En ce sens, il est possible de croire que le processus
de transmission de I’entreprise familiale et de développement du successeur peuvent

passablement varier selon la taille de I’entreprise.
1.2.1.2 Le modéle de Cadieux (2004)

Le second modéle, celui de Cadieux (2004) représenté au tableau 1, présente le
processus de transmission de 1’entreprise familiale en quatre phases au cours
desquelles les réles du prédécesseur et du successeur évoluent. Préoccupée par la
maniere dont les prédécesseurs se retirent de leur entreprise, I’auteure a articulé son
mode¢le en effectuant une étude de cas aupres de cing PME familiales québécoises; les
résultats documentent en grande partie les roles endossés par le prédécesseur lors des
deux demieres phases du processus de transmission, c'est-a-dire lors du reégne-

conjoint et du désengagement.

Ce mode¢le met 1’accent sur le fait que la transmission de 1’entreprise familiale est un
processus de longue haleine, qui débute dés le plus jeune age du successeur et qui se
poursuit méme apres que ce dernier ait pris la place du prédécesseur. Par ’analyse du
modele de Cadieux (2004) et des documents qu’elle a produits au cours des dernieres
années (Cadieux, 2007a, 2007b; Cadieux et Brouard, 2009) nous croyons que celle-ci
considere le développement du successeur comme un processus concomitant a celui

de la transmission, au cours duquel chaque phase contribue de fagon unique a sa
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préparation. En effet, le processus de transmission élaboré par Cadieux (2004)
semble préparer graduellement le successeur a reprendre 1’entreprise familiale. Ainsi,
plus le processus de transmission progresse, plus le successeur se familiarise avec
’environnement interne et externe de 1’entreprise, plus il acquiert les compétences et
’autonomie nécessaires pour prendre la place du prédécesseur et plus son rdle

devient important au sein de 1’organisation.

Cependant, la principale force de ce modele constitue aussi sa principale limite. En
effet, bien que [’étude nous présente de maniére pointue le processus de
désengagement du prédécesseur et les roles qu’il endosse lors de cette période, elle
nous renseigne que tres peu sur les roles assumeés par le successeur lors de cette méme
période. Selon ce modeéle, le passage d’un role a un autre permettant au prédécesseur
de se désengager progressivement de I’entreprise serait en fait un ajustement par
rapport & ceux endossés par le successeur au fur et a mesure qu’il évolue. En
d’autres termes, le prédécesseur ne pourra se désengager de 1’entreprise tant et aussi
longtemps qu’il sentira que le successeur n’a pas les compétences et ’autonomie
nécessaires pour en reprendre la direction (Cadieux, 2004). Enfin, bien que ce
mode¢le emprunte surtout la perspective du prédécesseur, il nous permet quand méme
de mieux saisir le processus de développement du successeur dans son ensemble, et
plus particulierement la contribution du prédécesseur au développement du
successeur lors des deux dernieres phases de la transmission, sans pour autant nous

éclaircir sur les deux premieres qui sont celles de 1’initiation et de ’intégration.



Tableau 1

Modeéele de Cadieux (2004)
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1.2.1.3 Le modéle de Lambrecht (2005)

Le troisiéme modeéle, celui de Lambrecht (2005) illustré a la figure 3 et décrit plus en
détail au tableau 2, a été élaboré a la suite d’une revue de littérature et d’une étude de
cas aupres de dix entreprises familiales de tailles différentes. Tout comme Cadieux
(2004), I’auteur présente la transmission de I’entreprise comme un processus continu
qui est en fait I’histoire de toute une vie. Préoccupé par la maniére dont la prochaine
génération est préparée a prendre la releve, I’auteur a élaboré un modele de
transmission de ’entreprise familiale qui adopte davantage la perspective du
successeur et peut donc étre considéré complémentaire a celui de Cadieux (2004). Le
modele de Lambrecht (2005) intégre plusieurs stratégies de préparation du
successeur.  Présentées dans un ordre chronologique, elles reconstituent le
développement du successeur. Pour ’auteur, chaque stratégie est considérée comme
un tremplin a la transmission de I’entreprise familiale puisque chacune contribuerait

de fagon unique au développement du successeur.

L’un des principaux apports du modéle de Lambrecht (2005) est de présenter les
différentes stratégies de préparation du successeur selon un ordre chronologique. Par
contre, I’auteur documente trés peu ces stratégies ainsi que leur contribution au
développement du successeur, ce qui nous donne un portrait partiel de son évolution
tout au long de ce processus. Notons cependant que Lambrecht (2005) ne présente
qu’un seul processus de développement du successeur, qu’il applique autant a la
petite qu’a la grande entreprise. Or, selon les résultats obtenus par ce demier, il
semble que certaines phases, dont celle de la formation interne formelle, ne
s’appliquent qu’a la grande entreprise, ce qui nous pousse & nous interroger sur la

réelle transférabilité d’un tel processus dans un contexte de PME.
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Figure 3
Le modéle de Lambrecht (2005)

Entreprise familiale
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arrangements écrits
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formelle
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Entrepreneurship

Par ailleurs, d’autres études démontrent que ce n’est pas dans tous les cas que le
successeur acquerra une expérience de travail a I’extérieur de I’entreprise familiale et
qu’il ne s’agit pas d’une stratégie nécessaire pour assurer la réussite de la
transmission et du développement du successeur (Garcia-Alvarez et al, 2002; Plante
et Grisé, 2005). Dr’ailleurs, selon les résultats d’une étude effectuée par Garcia-
Alvarez, Lopez-Sintas et Saldafia Gonzalvo (2002), cette stratégie de préparation
serait plus particuliérement valorisée pour les successeurs de sexe féminin ainsi que
par certains prédécesseurs pour qui la croissance de D’entreprise familiale est
importante. Bref, ces différentes observations renforcent 1’idée que le processus de
développement des successeurs peut passablement varier d’une entreprise a 1’autre et

d’un successeur a 1’autre.



Tableau 2

Description des phases du modéle de Lambrecht (2005)
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Les phases du processus
de transmission

Caractéristiques

Familiarisation aux valeurs de I’entreprise et familiales
Transfert de connaissances professionnelles

Entrepreneurship L’entreprise est comme un terrain de jeu jusqu’a I'dge de 11 ans
Le successeur travaille a temps partiel jusqu’a ’age de 15 ans
Effectue un travail plus sérieux jusqu’a 1’age de 17 ans

Etudes Etudes a I’école avant de travailler 4 temps plein pour ’entreprise

Education interne formelle

Plan de formation formel fait sur mesure pour le développement du
successeur

Accompagnement par une personne membre de la famille
Accompagnement une personne qui n'est pas membre de la famille

Expérience de travail
externe

Le successeur travaille dans une autre entreprise
Permet au successeur de développer sa confiance en soi

Entrée officielle du
successeur

Successeur est officiellement intégré dans le but de prendre la reléve
Commence a un niveau hiérarchique inférieur

Passe par les différents départements

Le successeur découvre l'entreprise, son secteur d'activité et les clients
Le successeur doit faire ses preuves

Le successeur gagne en crédibilité

Le successeur doit avoir une liberté d'action pour assumer de plus en
plus de responsabilités et apprendre de ses erreurs

Le successeur doit prendre les conseils des membres de la génération
précédente, les respecter et comprendre le passé de l'entreprise

Planification et
arrangements écrits

Couvrir les différents scénarios possibles pour éviter les malentendus
N'est pas gage de la réussite du processus de transmission

1.2.2 Analyse des modeéles

L’analyse de ces modeles nous conduit vers deux grands constats. D’abord, pour

Cadieux (2004) et Lambrecht (2005), la transmission de D’entreprise familiale

commence deés le plus jeune dge du successeur, alors que pour Le Breton-Miller,

Miller et Steier (2004), elle débute par une phase de planification en instaurant des

regles de base.

conceptions différentes de la transmission de ’entreprise familiale.

En effet,

Cette constatation, bien que simple, renvoie pourtant a des

le
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modéle de Le Breton-Miller, Miller et Steier (2004) suggére que la transmission de
I’entreprise familiale & la génération suivante reléve d’une planification formelle. A
I’inverse, pour Cadieux (2004) et Lambrecht (2005), la transmission de 1’entreprise
familiale est plutét considérée comme un processus continu qui débute de fagon

plutdt informelle des le plus jeune age du successeur.

Cette conception de la transmission influence par ailleurs celle que se font ces auteurs
du développement du successeur. Alors que pour Le Breton-Miller, Miller et Steier
(2004) le développement du successeur est pergu comme un processus plus formel
qui débute aprés la planification de la transmission et qui prend fin lorsque le
successeur est sélectionné, pour Cadieux (2004) et Lambrecht (2005), il s’agit plutot
d’un processus plus informel s’opérant en méme temps que celui de la transmission.
Ainsi, autant Cadieux (2004) que Lambrecht (2005) considerent que les premieres
phases contribuent au développement du successeur alors qu’il n’est encore qu’un
enfant. Selon ces auteurs, il s’agit d’une période importante au cours de laquelle le
successeur se familiarise avec les normes et attitudes valorisées par la famille ainsi
qu’avec ’entreprise familiale. Or, ces phases sont inexistantes dans le modele de Le

Breton-Miller, Miller et Steier (2004).

Le deuxiéme constat concerne directement le développement du successeur. Si ’on
compare les modeles, on remarque que pour Le Breton-Miller, Miller et Steier
(2004), le développement du successeur est une phase bien distincte du processus de
transmission caractérisée par différentes stratégies de préparation telles que la
formation sur mesure, une expérience de travail a I’intérieur de I’entreprise familiale
ou dans une autre entreprise ainsi que 1’accompagnement. Par ailleurs, les diverses
phases de la transmission de 1’entreprise familiale de Lambrecht (2005) s’apparentent
fortement aux stratégies de préparation du successeur comme celles proposées dans le
modele précédent. Si1’on compare ces deux modeles, on constate alors que la phase

de développement du successeur de Le Breton-Miller, Miller et Steier (2004) et que
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les phases de la transmission de Lambrecht (2005) sont similaires. Les deux modéles
présentent ainsi des stratégies de préparation du successeur. Notons toutefois que
celui de Lambrecht (2005) est plus riche en renseignements sur le développement du
successeur puisqu’il présente les stratégies de préparation du successeur dans un
ordre chronologique logique. A la lumiére de ces deux modéles, nous comprenons
que le développement du successeur lors du processus de transmission repose sur un
ensemble de stratégies de préparation lui permettant d’acquérir les compétences

nécessaires pour reprendre la direction de I’ entreprise familiale.

Dans le cadre de cette recherche, nous adhérons aux propositions de Cadieux (2004)
et de Lambrecht (2005) pour deux principales raisons. Premiérement, parce qu’elles
nous aident a mieux appréhender le processus de développement du successeur et,
deuxiémement, parce qu’il nous est difficile de concevoir que le processus de
transmission puisse débuter, dans tous les cas, par une phase de la planification
formelle. En effet, selon la littérature consultée, il semble que les propriétaires
dirigeants d’entreprises familiales et de PME soient peu enclins & formaliser leurs
processus tels que ceux de planification et de transmission. Selon une étude menée
par la Fédération Canadienne de 1’Entreprise Indépendante, seuls 10% des dirigeants
de PME disposeraient d’un plan de reléve écrit ou formel (FCEIL, 2006). L’étude de
Fiegener, Brown, Prince et File (1996) abonde dans le méme sens : les propriétaires
dirigeants d’entreprises familiales accorderaient moins d’importance aux activités
formelles que les dirigeants d’entreprises non familiales. Sachant qu’il y a de fortes
probabilités que le dirigeant ne planifie pas formellement la transmission son
entreprise, il devient difficile de croire que ce ne serait qu’apres cette phase que

débuterait le développement du successeur.
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1.2.3 Proposition d’un modele intégrateur

Bien qu’ils présentent de facon différente le développement des successeurs, les
mode¢les de Cadieux (2004) et de Lambrecht (2005) sont complémentaires. Non
seulement chacune des phases du processus de transmission de Cadieux (2004)
contribue au développement du successeur, mais chacune d’elle peut étre associée a
des stratégies bien précises de préparation du modele de Lambrecht (2005). C’est
donc dans le but de saisir le processus de développement des successeurs dans son
ensemble que nous proposons dans la section qui suit un modeéle intégrateur, & notre

avis plus complet.

En regardant ce nouveau modele, illustré a la figure 4, nous constatons d’entrée de
jeu que le processus de transmission de ’entreprise familiale présenté par Lambrecht
(2005) prend fin lors de la phase du regne-conjoint et, par le fait méme, semble
sanctionner la fin du processus de développement du successeur. Or, selon les
résultats de I’étude de cas effectuée par Cadieux (2004), il apparait fort possible que
le prédécesseur continue a jouer un rdle important dans le développement du
successeur méme apres que ce dernier ait pris la téte de I’entreprise. Par conséquent,
le processus de développement du successeur se poursuit pendant la phase de

désengagement, et de surcroit, bien apres dans certains cas.

D’autre part, pour Lambrecht (2005), 1’accompagnement du successeur par le
prédécesseur ou par une autre personne de confiance est une stratégie associée a la
phase d’intégration par la mise en place d’une formation interne formelle alors que
selon Cadieux (2004) et Plante et Grisé (2005), ce type d’accompagnement serait une
stratégie plus particuliérement prisée par les dirigeants de PME québécoises lors de l1a
phase du régne-conjoint. Cette constatation renforce une fois de plus 1’idée que le
processus de développement des successeurs varie d’une entreprise a ’autre et d’un

successeur a 1’autre. Enfin, soulignons que, pour Cadieux et Brouard (2009),
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I’accompagnement du successeur fait partie de la catégorie des stratégies de
préparation regroupées sous le theme de compagnonnage, qui comprend la présence
d’images d’imitation ou de contre-imitation, le mentorat, 1’introduction aupreés de
membres de |'organisation et d’acteurs de I’environnement externe et

I’accompagnement par des conseillers en transmission.

Figure 4
Intégration du modéle de Cadieux (2004) et du modéle de Lambrecht (2005)

Entrée officielle
dans I’entreprise a
un niveau
hiérarchique
inférieur et liberté
d’action pour le

successeur
Expérience de
travail dans
une autre
entreprise
Education interne
formelle
Formation académique
Entrepreneurship
Initiation Intégration Régne-conjoint Désengagement

Afin de mieux comprendre les tenants et aboutissants de chacune des phases du
modele de Cadieux (2004) et des strateégies de préparation présentées par Lambrecht
(2005), voyons maintenant plus en détail le processus de transmission de I’entreprise

familiale et sa contribution au développement du successeur.
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1.2.4  Les phases du processus de transmission de ’entreprise familiale

La premi¢re phase, celle de I’initiation, s’amorce des le plus jeune dge du successeur
(Cadieux, 2004). FElle marque le commencement dun long processus de
familiarisation avec 1’entreprise qui, lors de cette période, se déroule essentiellement
dans le milieu familial (Hugron, 1992). Le principal agent de familiarisation est alors
le parent qui peut, par exemple, discuter de I’entreprise a la maison ou amener son
enfant sur le lieu de travail (Cadieux, 2004), lieu qui revét pour lui une allure de
terrain de jeux (Lambrecht, 2005). La phase d’initiation est aussi une période de
socialisation au cours de laquelle le successeur est initié aux valeurs, aux normes et

attitudes valorisées par la famille (Cadieux, 2004).

La seconde phase, celle de I’intégration se caractérise par 1’arrivée du successeur dans
’entreprise familiale & titre d’employé (Cadieux, 2004). A ce moment le successeur
est, dans la majorité des cas, étudiant (Longenecker et Schoen, 1978) et occupe tout
d’abord un poste saisonnier ou a temps partiel (Cadieux, 2004; Lambrecht, 2005).
Bien que le successeur ait des responsabilités limitées et qu’il soit trés peu impliqué
dans les décisions opérationnelles, cette période lui permet tout de méme d’acquérir
des connaissances spécifiques a I’organisation et sur son environnement interne, qu’il
s’agisse de ses employés ou des activités liées a son fonctionnement (Cadieux, 2004).
Ainsi, lors de cette phase, le successeur continue son processus de socialisation, mais
cette fois-ci au sein de I’entreprise (Cadieux, 2004) ce qui lui permet d’intérioriser les
normes, les valeurs, la culture et la vision de 1’organisation (Cabrera-Suarez et al.,
2001; Le Breton-Miller et al., 2004). Selon Lambrecht (2005), un plan de formation
et d’accompagnement congu sur mesure pourrait consolider le développement du
successeur au cours de cette phase. Finalement, selon Cadieux (2004, 2009), cette
phase est caractérisée par un début de transfert de savoir-faire, de responsabilité et

d’autorité.
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La troisiéme phase du processus de transmission, celle du régne-conjoint, débute
lorsque le successeur est officiellement intégré a ’entreprise familiale dans le but
d’en prendre la reléve (Cadieux, 2004). Des lors, une réelle dynamique de transfert
s’installe et 1’on assiste au désengagement progressif du prédécesseur, au fur a
mesure que le successeur acquiert les compétences et I’autonomie nécessaires pour
reprendre la direction de l’organisation (Cadieux, 2004). Une étude de Plante et
Grisé (2005) sur l’intégration des successeurs provenant de 22 PME familiales
québécoises menée auprés de 22 entreprises révele que la principale stratégie de
développement du successeur, lors de cette phase est I’accompagnement par un

mentor.

Dans le cas précis ou c’est au prédécesseur a qui incomberait cette tache, les résultats
de I’étude de cas de Cadieux (2004), effectuée auprés de cinq PME familiales,
révelent que c’est en endossant différents rdles, dont ceux de collaborateur,
d’enseignant, de mobilisateur et de superviseur, que ce dernier préparerait le
successeur et lui transmettrait les connaissances et le savoir-faire acquis au cours de
toute une vie d’entrepreneur. A ce propos, certains auteurs (Cabrera-Suarez et al.,
2001; Cabrera-Suarez, 2005; Lee, Lim et Lim., 2003; Steier, 2001) affirment que le
prédécesseur serait la personne la plus appropriée pour assumer ce réle puisqu’il est
la source de connaissances idiosyncrasiques et tacites plus faciles a transmettre dans
un contexte ou il est possible d’entretenir une relation directe et de longue durée
comme celle de parent a enfant (Cabrera-Suarez ef al., 2001). De plus, toujours selon
les résultats de Cadieux (2004), endosser les r6les identifiés par 1’auteure aupres du
successeur faciliterait le processus de désengagement du prédécesseur, dans la mesure
ou cela lui permettrait de déléguer et de se détacher graduellement des responsabilités
et du leadership tout en continuant a se sentir utile. Par ailleurs, si I’un des principaux
facteurs de résistance au désengagement est un faible niveau de confiance dans les
capacités du successeur (Cadieux, 2004; Donckels et Lambrecht, 1999; Goldberg et
Wooldridge, 1993; Matthews, Moore et Fialko; 1999), devenir le principal
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responsable de la formation du successeur pourrait aussi faciliter ce difficile passage

a la retraite.

Outre ces rdles, le prédécesseur peut aussi agir a titre de répondant et de passeur.
Dans ce cas, il est celui qui introduira le successeur a I’environnement interne de
’entreprise, c'est-a-dire qu’il I'initiera aux activités de gestion et lui montrera
comment trouver de nouvelles idées et les mettre en place. C’est aussi lui qui
’intégrera a I’environnement externe en le présentant aux fournisseurs, aux clients et
aux différentes parties prenantes formant son réseau d’affaires (Cadieux, 2004).
Finalement, en endossant ces différents r6les, le prédécesseur transmet son savoir-
faire, mais aussi graduellement ses responsabilités, un part du leadership, du pouvoir,

de I"autorité et, parfois, de la propriété elle-méme (Cadieux, 2004).

La derniere phase du processus de transmission, celle du désengagement, se
caractérise par la mise en place officielle du successeur et, par le fait méme, par le
transfert complet des responsabilités, du leadership et de 1’autorité associés au poste
de dirigeant et, dans certains cas, de la propriété (Cadieux, 2004). Bien que le
prédécesseur n’agisse plus a titre de dirigeant de I’entreprise familiale, cela ne
signifie pas pour autant qu’il se retire complétement du monde des affaires. Au
contraire, les résultats obtenus par Cadieux (2004) montrent que le prédécesseur est
amene a jouer plusieurs roles, tant aupreés de 1’organisation qu’aupres du successeur.
C’est en endossant les roles d’administrateur, de symbole, de protecteur et
d’observateur que le prédécesseur garde contact avec I’entreprise. 1l se rendra par
exemple sur les lieux du travail ou occupera le poste de président du conseil
d’administration. C’est aussi en vertu de son expertise que le prédécesseur peut agir a
titre de consultant, de conseiller ou de soutien technique auprés de I’organisation, ce
qui lui permet de vaquer aux activités qui I’ont toujours passionné et de profiter
pleinement de sa retraite (Cadieux, 2004). Finalement, ce n’est pas parce que cette

phase conclut le processus de transmission qu’il s’agit aussi de la fin du processus de
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développemepent du successeur. En effet, ce dernier continuera a apprendre de ses
erreurs et de ses expériences tout comme il se perfectionnera avec des cours

d’appoint, comme bon nombre de travailleurs.

1.3. Conclusion

Le présent chapitre avait deux objectifs distincts. Le premier consistait a définir ce
qu’est une entreprise familiale, alors que le deuxiéme était de comprendre le
processus de développement des successeurs dans son ensemble. Comprendre
comment les successeurs sont préparés a prendre la direction de ’entreprise familiale
constituait un passage obligé avant de s’intéresser de plus prés au développement de
compétences particuliéres, notamment celles qualifiées d’entrepreneuriales. Pour ce
faire, nous nous sommes tournés vers la litt€rature portant sur le processus de
transmission des entreprises familiales puisqu’il s’agissait de la littérature la plus
pertinente sur le sujet. De fait, nous avons pu constater que ces deux sujets sont
intimement liés, dans la mesure ou le processus de transmission peut aussi étre
considéré comme le processus permettant au successeur de se préparer graduellement

a reprendre les rénes de ’entreprise familiale.

Ainsi, a la lumiére des travaux de recherche que nous avons présentés, nous pouvons
affirmer que le développement du successeur est un processus qui s’opére en méme
temps que celui de la transmission de I’entreprise familiale, qu’il commence dés le
plus jeune age du successeur et qu’il se poursuit méme apres que ce dernier ait pris la
place du prédécesseur. Nous pouvons aussi affirmer que le développement du
successeur correspond a un ensemble de stratégies de préparation du successeur.
Présentées dans un ordre chronologique, ces stratégies peuvent étre associées aux
phases du processus de transmission et alors former le processus de développement

du successeur.
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Bien que ces modeles nous éclairent sur le processus de développement du
successeur, nous devons admettre en savoir encore bien peu quant a sa réelle
contribution au développement de compétences particulieres, notamment celles
qualifiées d’entrepreneuriales. Considérant que le successeur devra faire face a de
nombreux défis, dont ceux de prendre la place de son parent et celui de reprendre les
rénes d’une entreprise déja bien établie et pour laquelle il fut témoin de tous les
efforts et des sacrifices déployés pour en assurer la prospérité, il devient pertinent de
s’interroger sur les avantages, et, le cas échéant, les désavantages de ce processus
dans le développement de ces compétences. De méme, il est possible de se demander
si certaines stratégies ou certaines phases sont plus importantes que d’autres pour
développer de telles compétences, ou plus simplement se demander comment et
quand le successeur, qui a toujours évolué dans I’entreprise de ses parents, acquiert il
les compétences entrepreneuriales nécessaires pour assurer la pérennité de cette

méme entreprise?



Chapitre 11

Problématique spécifique de recherche

Tout au long du chapitre précédent, nous en avons appris davantage sur le
2

développement des successeurs dans son ensemble. Nous avons toutefois constaté

que nos connaissances quant au développement de compétences spécifiques, telles

que les compétences entrepreneuriales, demeurent limitées et c’est précisément ce a

quoi nous nous intéresserons. Rappelons d’ailleurs que 1’objectif de la présente

recherche est de comprendre comment les successeurs d’entreprises familiales

développent des compétences entrepreneuriales.

Le présent chapitre poursuit deux objectifs. Le premier est d’expliquer les raisons de
notre choix d’étudier le développement de compétences entrepreneuriales, alors que
le deuxiéme entend définir ce que sont les compétences entrepreneuriales. Pour ce
faire, nous présenterons une étude de cas effectuée par Cadieux (2007a) qui a permis
d’identifier un ensemble de compétences attendues chez les successeurs d’entreprises
familiales. Ce n’est que par la suite que nous nous intéresserons de plus prés aux
compétences entrepreneuriales proprement dites. Nous établirons d’abord ce que
nous entendons par le terme compétence, pour ensuite définir et opérationnaliser la

notion de compétences entrepreneuriales.

2.1 Choix d’étudier le développement de compétences entrepreneuriales

La présence d’un successeur compétent est, selon Le Breton-Miller, Miller et Steier
(2004), le facteur le plus souvent mentionné dans la littérature pour expliquer la
réussite du processus de transmisston des entreprises familiales. La présence d’un
successeur competent favoriserait non seulement le désengagement du prédécesseur

(Cadieux, 2004), mais contribuerait a la croissance et a la performance de 1’entreprise
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(Wang et al., 2004). Mais qu’est-ce qu’un successeur compétent et comment en
assurer le développement si nous ne savons pas quelles compétences développer ?
Malgré des années de recherche en entreprises familiales, aucun chercheur n’avait
dressé, jusqu’a récemment, un portrait complet des compétences que devrait posséder
un successeur pour reprendre la direction de I’entreprise familiale. Pourtant, il s’agit
de données essentielles constituant la base de notre compréhension du processus de

développement des successeurs.

C’est entre autres parce qu’elle était intéressée par la problématique que Cadieux
(2007a) a mené une recherche de nature exploratoire visant & dresser une liste
compléete des compétences attendues chez les successeurs d’entreprises familiales.
Les résultats de cette recherche, menée aupres de douze PME familiales québécoises,
révelent que le nombre de compétences attendues chez les successeurs est imposant.
En effet, la recherche a permis d’élaborer, a la suite de groupes de discussion
réunissant des prédécesseurs et des successeurs, une typologie comptant pas moins de
43 compétences qui peuvent étre regroupées en termes de compétences techniques, de
compétences managériales et de compétences propres au poste de dirigeant

d’entreprise.

De fagon plus précise, les compétences techniques font référence aux habiletés a
utiliser des outils particuliers ainsi qu’aux compétences liées a des activités de
production. Les compétences managériales renvoient quant a elles a la capacité de
gestion a la fois du personnel que des différents projets de I’entreprise alors que les
compétences particuliéres au poste de dirigeant d’entreprise représentent un ensemble
d’habiletés stratégiques et entrepreneuriales dont nous ferons la distinction un peu

plus loin dans ce chapitre.

Devant la variété considérable de compétences recherchées chez les successeurs, nous

avons dii limiter la recherche aux compétences qualifiées d’entrepreneuriales.
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Particulieres a la fonction de dirigeant d’entreprise, ces dernieres ont été liées par
plusieurs études empiriques a la performance et a la croissance d’entreprises (Baum,
1995; Chandler et Jansen, 1992; Getz et Petersen, 2005; Gundry et Welsch, 2001;
Kotey et Meredith, 1997; Man et al., 2002; Poon et al., 2006; Sadler-Smith et al.,
2003). Ainsi, mieux comprendre le développement de telles compétences chez les
successeurs d’entreprises familiales pourrait favoriser la croissance et la pérennité de

ces entreprises si importantes pour notre économie.

2.2 Définition de la notion de compétence

Dans la littérature, le terme compétence a de multiples significations et définitions. A
titre d’exemple, Foucher, Pettersen et Naji (2003) ont répertorié 26 définitions
différentes de la notion de compétences individuelles, tirées d’auteurs ayant traité du

sujet. Malgré ce nombre, les définitions ont quelques points en commun.

Tout d’abord, la plupart des définitions reposent sur I’un ou 1’autre des trois savoirs
(e savoir, le savoir-étre et le savoir-faire) et parfois sur les trois. Cette conception de
la compétence a trois dimensions, qui remonterait aux Grecs anciens (Durand, 2006),
se définit de fagon plus précise comme €tant un ensemble de connaissances (le
savoir), d’attitudes et de traits de personnalité (le savoir-€tre) ainsi que d’habiletés (le
savoir-faire). L’analyse de ce répertoire permet aussi de constater qu’il existe deux
grandes conceptions de la notion de compétences individuelles. La premiere
regroupe les définitions qui correspondent a la perspective de Boyatzis (1982, cité
dans Foucher et al, 2003), selon laquelle les attitudes et les traits de personnalité,
donc le savoir-étre, sont considérés comme des compétences au méme titre que les
connaissances et les habiletés. La deuxieme conception réunit les définitions
relatives a la perspective de McClelland (1973, cité dans Foucher et a/., 2003), selon
laquelle une compétence doit pouvoir se développer, s’apprendre ou changer avec le

temps, comme les connaissances et les habiletés. Selon cette perspective, les traits de
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personnalité et les attitudes ne sont donc pas considérés comme des compétences
puisqu’il s’agit de caractéristiques inhérentes a chaque individu et qui surtout sont

immuables.

Outre la prédominance de ces deux conceptions qui se différencient par le critére
d’apprentissage, certains auteurs ajoutent de nouveaux critéres a leur définition, tels
que la démonstration, la performance, la situation et 1’utilisation des ressources. Le
tableau 3 présente des définitions tirées du répertoire de Foucher, Pettersen et Naji

(2003) ou ces criteres ont été utilisés.

Plusieurs éléments des définitions proposées par ces auteurs sont pertinents dans le
cadre de cette recherche. Entre autres, le fait que les compétences puissent étre
améliorées par la formation et qu’il soit possible d’en faire 1’apprentissage est
considéré ici comme essentiel. Cette perspective convient parfaitement a notre
recherche puisqu’elle sous-entend la possibilité pour le successeur d’acquérir des
connaissances et de développer des habiletés par un apprentissage adéquat,
contrairement aux traits de personnalité, aux attitudes et aux aptitudes mentales qui
sont généralement considérées comme des dimensions plus stables des individus

(Pettersen, 2006).

Ensuite, les critéres de la situation, de I’utilisation des ressources, de la démonstration
et de la performance sont des éléments pertinents a intégrer dans une définition de la
notion de compétence. En effet, le successeur en poste devra démontrer qu’il a les
compétences pour étre a la téte de I’entreprise familiale, donc dans une situation
donnée et dans un poste donné. Pour agir avec compétence, le successeur pourra
puiser dans les différentes ressources a sa disposition, telles que ses connaissances
(savoirs), et des ressources externes comme la famille. Par ailleurs, la démonstration
de ces compétences se fera par ses actions, ses comportements et ses décisions

(savoir-faire) qui meneront, ou non, a la performance de 1’entreprise.
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Tableau 3

Critéres utilisés pour définir la notion de compétence

Critére Auteur Définition
Apprentissage | McClelland Une compétence doit pouvoir s’apprendre et
(1937) se développer avec le temps, contrairement
aux traits et aux attributs. (Traduction libre de
’anglais)

Démonstration | Brown (1994) La compétence est dans 1’action, les
comportements et les connaissances qui
peuvent étre démontrés, observés et dont les
résultats peuvent étre objectivement évalués.
(Traduction libre de 1’anglais)
Performance | Boyatzis (1982) | Les compétences sont des caractéristiques qui
sont & ’origine d’une performance effective
ou supérieure. (Traduction libre de 1’anglais)
Situation Gilbert et «La compétence est un ensemble de
Parlier (1992) connaissances, de capacités d’action et de
comportements structurés en fonction d’un but
dans un type de situation donnée. »
Utilisation des | Le Boterf « La compétence est une construction : ¢’est
ressources (2000) le résultat d’une combinaison pertinente entre
plusieurs  ressources  (incorporées et
environnementales).Ces ressources regroupent
les capacités, aptitudes, formation et
expérience (endogenes) ainsi que des réseaux
relationnels, documentaires, d’expertise et
outils de proximité (exogenes).»

La définition que nous retenons de la notion de compétence est fortement inspirée de
celle proposée par Pettersen (2006). Elaborée dans le cadre d’une étude portant sur
les compétences des dirigeants de PME québécoises et reprise par Cadieux (2007a),
cette définition reflete trés bien la perspective proposée par McClelland (1973, cité
dans Foucher et al, 2003) et s’inscrit donc parfaitement dans le cadre de cette
recherche.  Ainsi, nous définissons le terme compétence comme étant: «les
caractéristiques ou les aspects du comportement d’un individu pouvant étre améliorés
par la formation et I’expérience. Il s’agit d’un regroupement de comportements

observables et identifiables, menant & une performance effective ou supérieure dans
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une situation donnée avec des ressources données. Le théme central sous lequel sont

regroupés ces comportements devient alors le titre de la compétence ».

2.3 Définition de la notion de compétence entrepreneuriale

2.3.1 Les compétences entrepreneuriales dans les typologies des compétences des

dirigeants d’entreprise

Dans la littérature, quelques auteurs ont propose des typologies de compétences que
devraient posséder des dirigeants d’entreprise (Belley, Lorrain et Dussault 1998;
Cadieux, 2007a; Chandler et Jansen, 1992; Laviollette et Loué, 2006;
Pettersen, 2006). Ces typologies, bien que différentes les unes des autres, ont
pourtant ce point en commun: elles sont un regroupement de compétences
techniques, de compétences managériales et de compétences particulieres au poste de
dirigeant d’entreprise. Les compétences particulieres au poste de dirigeant
d’entreprise représentent, pour Cadieux (2007b) et Pettersen (2006), un ensemble de
compétences dites stratégiques et de direction générale de I’entreprise, alors que pour
Belley, Lorrain et Dussault (1998), Chandler et Jansen (1992) Man, Lau et Chan
(2002) ainsi que Laviolette, Lou¢ et Bonnafous-Boucher (2008), il s’agit plutét d’un

ensemble de compétences entrepreneuriales.

Cette comparaison nous amene a nous poser une question bien précise : est-il possible
de distinguer les compétences stratégiques des compétences entrepreneuriales, bien
qu’elles soient toutes deux associées au poste de dirigeant d’entreprise ? Au premier
abord, et en se fiant aux typologies a 1’étude, cela semble difficile a déterminer. Bien
que ces deux -catégories de compétences paraissent intimement liées, voire
inséparables, la littérature sur le profil stratégique des dirigeants aborde la

problématique sous une tout autre dimension.
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2.3.2 Les compétences entrepreneuriales dans la littérature sur le profil stratégique

des propriétaires dirigeants d’entreprise

S’inspirant des travaux de Smith (1967, cité dans Smith et Miner, 1983), la littérature
sur le profil stratégique des propriétaires dirigeants d’entreprise se fonde sur le
principe de base qu’il n’existe pas qu’un seul profil chez ceux-ci. Cela signifie qu’il
est possible de répartir les propriétaires dirigeants selon leur profil stratégique le long
d’un axe sur lequel nous retrouverions, a ’'une des extrémités, ceux au profil de type
conservateur et, a I’autre, ceux au profil de type entrepreneur (Cadieux, 2009). Les
études sur le sujet ont aussi li€ ces deux principaux profils a la performance et a la
croissance de leur entreprise (Baum et Locke, 2004; Getz et Petersen, 2005, Gundry
et Welsch, 2001; Kotey et Meredith, 1997, Poon et al., 2006). De fagon plus précise,
et tel qu’illustré a la figure 5, ’entreprise du propriétaire dirigeant au profil
« entrepreneur » aurait une performance et une croissance supérieures a la moyenne
de P’industrie, en terme de productivité, de nombre d’employés et de rentabilités
(Cadieux, Raynibnd et St-Pierre, 2010) comparativement a I’entreprise du

propriétaire dirigeant au profil « conservateur ».

Figure 5
Association entre le profil stratégique des propriétaires dirigeants, la

performance et la croissance de ’entreprise

Profil stratégique des propriétaires dirigeants

Conservateur Entrepreneur
| |
l |
En-dessous de Performance et croissance de |’entreprise Au-dessus de
la moyenne la moyenne

| |
Source : Kotey et Meridith (1997)
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Dans une revue de littérature sur le sujet, Cadieux (2009) distingue ces deux
catégories de propriétaires dirigeants en fonction de leur formation et de leur
expérience, en fonction de leur attitude face a la croissance de leur entreprise mais
surtout en fonction de leurs comportements de gestion et entrepreneuriaux. De fagon
plus précise, les propos de Cadieux (2009) indiquent que [’attitude face a la
croissance de ’entreprise, la formation et I’expérience influencent les comportements
de gestion et entrepreneuriaux qu’adopteront les propriétaires dirigeants et que ces
comportements, décisions et actions auront, a leur tour, une influence sur la structure
et les activités de I’entreprise (voir figure 6). Dans le cadre de ce projet de mémoire,
nous documenterons la relation entre la formation et I’expérience de travail et les

comportements entrepreneuriaux.

Dans le cadre de notre étude, ce sont particulierement les comportements de ces
propriétaires dirigeants qui nous intéressent ainsi que la relation entre leur formation
académique et leur expérience professionnelle et ces comportements. Conformément
a la définition que nous nous sommes donnée du concept de compétence, les
comportements de ces dirigeants peuvent étre considérés comme des compétences.
Dans ce cas, nous estimons que des comportements différents signifient des

compétences différentes.
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Figure 6

Facteurs liés a la croissance de I’entreprise
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A ce propos, notons que les comportements des propriétaires dirigeants est un sujet
qui suscite I’intérét des chercheurs depuis déja de nombreuses années. De nos jours,
les auteurs différencient généralement le profil conservateur du profil entrepreneur en
fonction de trois grandes catégories de comportements. Ces catégories, d’abord
proposées par Miller (1983) et reprises par différents auteurs (Covin et Slevin, 1988;
Escriba-Esteve et al., 2003; Poon et al., 2006; Sadler-Smith, Hampson, Chaston et
Badger, 2003), sont plus précisément des ensembles de comportements relatifs a
I’innovation, a la prise de risque et de comportements proactifs. Conceptualisés sous
forme de continuum, il est possible d’associer ces types de comportement au profil

stratégique des propriétaires dirigeants tel qu’illustré a la figure 7.
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Figure 7

Le profil stratégique des propriétaires dirigeants et leurs comportements
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Les comportements proactifs sont orientés vers la croissance de 1’entreprise par le
développement de nouveaux marchés et/ou de nouveaux produits et visent le
devancement de la concurrence (Cadieux, 2009). La recherche et I’identification de
nouvelles opportunités d’affaires, tout comme 1’élaboration d’une vision portant sur
la croissance de 1’entreprise, sont donc des comportements typiques des propriétaires
dirigeants au profil «entrepreneur ». Le développement de nouveaux réseaux
d’affaires (Smith et Miner, 1983) fait aussi partie des comportements des
entrepreneurs proactifs puisque c’est entre autres par ces réseaux qu’ils pourront
identifier de nouvelles opportunités d’affaires ou trouver les ressources nécessaires a
’exploitation de ces opportunités. Ces comportements sont aussi intimement liés a
I’innovation, a la créativité et au changement. En effet, déceler de nouvelles
occasions d’affaires, développer des produits et marchés ou des méthodes inédites de

production, de distribution ou de marketing demande une bonne dose de créativité ou
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I’adoption de nouvelles technologies. L’entrepreneur doit non seulement favoriser
I’innovation au sein de son entreprise (Covin et Slevin, 1988; Gundry et Welsch,
2001; Kotey et Meredith, 1997; Sadler-Smith et a/., 2003) mais étre prét & adopter
des innovations provenant de I’extérieur (Cadieux, 2009). Finalement, pour passer de
I’identification a DI’exploitation d’une opportunité d’affaires, 1’entrepreneur devra
courir certains risques. C’est donc en adoptant des comportements relatifs a la prise
de risques, tels que I’utilisation de plusieurs sources de financement (Cadieux, 2009;
Covin et Slevin, 1988; Kotey et Meredith, 1997, Smith et Miner, 1983), que
’entrepreneur pourra entre autres assurer la croissance de son entreprise. Vous
retrouverez au tableau 4 un résumé des comportements entrepreneuriaux tels que

définis dans le cadre de cette recherche.

Tableau 4

Les comportements entrepreneuriaux

Opérationnalisation des
comportements
o Suggérer de nouvelles idées
pour le développement de
I’entreprise
Identifier de nouvelles
opportunités d’affaires en
termes de marché et de produits
e Développer son réseau d’affaire
e Avoir une vision portant sur la
croissance de I’entreprise

Comportements ~ Description

Tout comportement visant la
croissance et le
développement de
I’entreprise

Proactif

Tout comportement
favorisant I’adoption de
nouvelles technologies et la
Innovation créativité chez les employés
pour assurer la croissance et
le développement de
’entreprise

Tout comportement associé a
la prise de risques d’affaires
Risque dans le but d’assurer le
développement et la
croissance de P’entreprise

o Favoriser I’adoption de
nouvelles technologies

e Favoriser I’innovation et la
créativité chez les employés

Prendre des risques d’affaires
en termes d’investissements
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Considérés dans leur ensemble, ces comportements correspondent a la définition du
concept de compétence puisqu’ils forment un regroupement de comportements
observables et identifiables menant a une performance dans une situation donnée et
qui peuvent étre groupés en fonction d’un théme central. Le noyau dur, qui dans le
cas présent sont les comportements caractéristiques des propriétaires dirigeants au
profil « entrepreneur », peut alors devenir le titre de la compétence, c'est-a-dire des

compétences entrepreneuriales.

A la lumiére des travaux de recherche sur le profil stratégique des propriétaires
dirigeants d’entreprise, il nous est désormais possible de faire la distinction entre les
compétences entrepreneuriales et les compétences stratégiques. Tout comme les
compétences entrepreneuriales, les compétences stratégiques sont particuliéres au
poste de dirigeant; cependant, il ne s’agit pas d’un ensemble de comportements
orientés vers la croissance de 1’entreprise, contrairement aux premieres. Si les
compétences entrepreneuriales permettent a I’entreprise de développer de nouveaux
avantages compétitifs, les compétences stratégiques sont celles qui protegent et
maintiennent ces avantages. Il est possible de se représenter ces deux catégories de
compétences par deux cercles concentriques : le plus petit contient les compétences
stratégiques, le plus grand les compétences entrepreneuriales (voir la figure 8). Avec
ce schéma, nous comprenons que les compétences entrepreneuriales vont au-dela des
compétences stratégiques, tout comme nous voyons qu’il ne s’agit pas de

compétences completement distinctes les unes des autres.
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Figure 8

Schéma représentant les compétences entrepreneuriales et les compétences

stratégiques

Compétences
entrepreneuriales

Compétences
stratégiques

Finalement, la définition que nous retenons de la notion de compétence
entrepreneuriale est: « Un ensemble de comportements qui sont observables et
identifiables pouvant étre améliorés par la formation et I’expérience et orientés vers la
croissance de I’entreprise. Plus précisément, il s’agit d’un regroupement de
comportements proactifs, orientés vers la croissance de 1’entreprise, I’innovation, et a
la prise de risques d’affaires en termes d’investissements dans un contexte donné et

avec des ressources données. »
2.4 Conclusion
Le présent chapitre nous a permis d’expliquer pourquoi notre choix s’est arrété a

’étude exclusive du développement de compétences entrepreneuriales chez les

successeurs d’entreprises familiales. D’autre part, et encore plus important, ces
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quelques pages nous ont donné l'occasion de définir ces termes et de distinguer
compétences stratégiques et compétences entrepreneuriales. Cependant, bien que
nous ayons une meilleure idée de ce que sont les compétences entrepreneuriales, nous
devons admettre ne pas savoir encore comment les successeurs d’entreprises
familiales développent ces compétences. Pour nous aider a répondre a cette question
de recherche, nous nous sommes munis d’un cadre conceptuel qui correspond en fait
au modele intégrateur présenté lors du premier chapitre. Ce cadre conceptuel, tel
qu’illustré a la figure 9, représente le processus de développement du successeur tout
au long du processus de transmission de I’entreprise familiale. De fait, nous
admettons que le développement de telles compétences peut étre le résultat du
processus de développement du successeur, mais sans nécessairement savoir si
certaines phases ou si certaines stratégies de préparation sont plus importantes que
d’autres. De méme nous nous interrogeons a savoir a quel moment ou durant quelles
phases le successeur est-il le plus susceptible d’acquérir les compétences
entrepreneuriales attendues, notamment dans un contexte de PME ou le prédécesseur
est plus susceptible d’intervenir dans la démarche? Existe-t-il un moment précis ou le
successeur démontrera 1’ensemble des compétences entrepreneuriales que nous avons

identifiées ou feront-elles leur apparition de fagon consécutive?
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Le développement des compétences entrepreneuriales du successeur
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Chapitre 111
Cadre méthodologique

Au cours des chapitres précédents, nous avons présenté le cadre théorique et
conceptuel et formulé clairement un objectif de recherche qui est de comprendre
comment les successeurs d’entreprises familiales développent des compétences
entrepreneuriales. Dans le présent chapitre, nous exposerons le cadre
méthodologique préconisé pour répondre a cet objectif. Nous discuterons tout
d’abord de 1’approche méthodologique et de la stratégie de recherche retenues. Nous
présenterons ensuite le terrain de recherche et discuterons de la méthode de collecte
de données et de leur traitement. Ce n’est qu’en dernier lieu que nous discuterons de

la validité et de la fiabilité de cette étude.

3.1 Approche méthodologique et stratégie de recherche

La présence d’un successeur compétent est, selon Le Breton-Miller, Miller et Steier
(2004), le facteur le plus souvent mentionné dans la littérature pour expliquer la
réussite du processus de transmission des entreprises familiales. En fait, selon la
littérature consultée, la présence d’un successeur compétent serait non seulement un
agent favorisant le désengagement du prédécesseur (Cadieux, 2004), mais aussi un
facteur associé a la croissance et a la performance de ’entreprise (Wang et /., 2004).
Pourtant, a notre connaissance, aucune étude ne s’est intéressée de fagon particuliere
au développement des compétences des successeurs et encore moins a celles
qualifiées d’entrepreneuriales. Puisque nous en savons encore trés peu sur le sujet,
cette recherche se veut donc exploratoire et vise a approfondir nos connaissances afin

de mieux saisir le phénomene a 1’étude.
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Bien que certains auteurs soutiennent que |’approche quantitative convienne tout
aussi bien a la recherche exploratoire que I’approche qualitative (Charreire et
Durieux, 2003), c’est généralement cette derniére qui, en science sociale, est
privilégiée (Baumard et Ibert, 2003). Elle est d’abord considérée plus efficace pour
comprendre un phénomene négligé ou que les théories n’expliquent qu’en partie
(Charreire et Durieux, 2003; Roy, 2009). Ensuite, elle privilégie la profondeur de la
description (Geertz, 1973, citée dans Giordano, 2003) et permet une vision holistique
du phénomene a I’étude (Gagnon, 2005). Pour toutes ces raisons, I’approche

qualitative constitue notre choix pour répondre a I’objectif de recherche.

Dans une telle perspective, différentes stratégies de recherches s’offrent au chercheur
et choisir parmi ces dernieres dépendrait selon Yin (2009) de la forme dela question
de recherche, du contrdle requis sur les évenements ainsi que de la nature
contemporaine du phénomene a I’étude. En se basant sur les critéres énoncés par Yin
(2009), I’é¢tude de cas s’impose d’elle-méme comme stratégie de recherche a
privilégier. En effet, s’intéresser au développement des compétences
entrepreneuriales chez les successeurs d’entreprises familiales c’est aussi §’intéresser
a un phénomene « contemporain » enchassé dans un contexte spécifique et réel, sur
lequel le chercheur n’a aucun contrdle. Pour sa part, en débutant par le terme
« comment », la forme de la question recherche traduit non seulement notre désir de
comprendre en profondeur et dans toute sa complexité un phénomene peu étudié
jusqu’a maintenant, mais confirme aussi notre choix de stratégie de recherche, car
autant le sujet que la question de recherche répondent aux criteres énoncés par Yin

(2009) pour justifier le recours a I’étude de cas.

C’est aussi en raison de sa capacit¢ a dégager «les dimensions historiques,
contextuelles et circonstancielles » (Giroux, 2003, p. 45) d’un phénoméne que nous
avons préconisé 1’étude de cas comme stratégie de recherche. Nous souhaitons ainsi

que 1’étude de ces trois dimensions nous amene a voir comment le successeur
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développe ses compétences entrepreneuriales a travers le temps, dans quel contexte et

en quelles circonstances.

Afin de rencontrer notre objectif, une méthode recueillant des données qualitatives
était de mise. En effet, I'utilisation de telles données s’aligne parfaitement avec
I’approche exploratoire et la stratégie d’étude de cas préconisé€es dans le cadre de
cette recherche. Tel que le soulignent Miles et Huberman (2005), c’est entre autres
parce que ces données ont un « potentiel fort de décryptage de la complexité » (p. 27)
et parce qu’elles « produisent des descriptions denses et pénétrantes, nichées dans un
contexte réel » (p. 27), que cette catégorie de données permet « de s’investir dans les
questions du comment et du pourquoi les choses surviennent de telle et telle fagon »
(p.- 27) ou, plus précisément dans le cadre de cette recherche, comment les

successeurs d’entreprises familiales développent des compétences entrepreneuriales.

La profondeur de 1’¢tude de cas ainsi que la richesse des données qu’elle permet de
recueillir peuvent cependant devenir un couteau a double tranchant pour le chercheur.
En effet, colliger et analyser des données qualitatives demande temps et énergie. A
ce sujet, Miles et Huberman (2003) rappellent que «le chercheur, submergé de
données, mettra des mois a les trier » (p. 39). Suivant les recommandations de ces
auteurs ainsi que celles de Yin (2009), nous avons, a I’aide de la littérature, identifié
des propositions théoriques, spécifié les construits et €laborer un cadre conceptuel
avant d’aller sur le terrain. Cette facon de faire, qui se distingue de 1’approche
qualitative classique et fortement inductive selon laquelle «le cadre conceptuel
devrait émerger empiriquement du terrain au fur et & mesure de 1’étude » (Miles et
Huberman, 2003, p. 38), permet au chercheur de cibler rapidement I’information a
recueillir sur le terrain (Yin, 2009), de la comprendre, de I’interpréter promptement
(Roy, 2009) et, par la suite, de I’associer a la problématique identifiée (Miles et

Huberman, 2003).
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Privilégier I’entrevue semi-dirigée a I’entrevue non dirigée traduit bien ce choix pour
une approche plus structurée. Tout en demeurant adaptée aux recherches
exploratoires, cette méthode offre au chercheur la possibilité de tirer pleinement
avantage du cadre conceptuel, sans le contraindre a une série de questions précises
dont il ne peut déroger et qui risqueraient de le rendre « aveugle au site » (Miles et
Huberman, 2003, p. 72). En outre, cette méthode, située a mi-chemin entre les
entrevues dirigées et non dirigées (Savoie-Zajc, 2009), améne le chercheur a explorer
chacun des themes généraux identifiés a partir du cadre conceptuel (Savoie-Zajc,
2009) tout en le laissant ouvert aux éléments nouveaux que pourrait apporter le
participant a la recherche (Mongeau, 2008). Assez flexible, cette méthode permet au
chercheur de s’adapter au rythme de I’entrevue ainsi qu’au participant en ajustant
’ordre des questions et en demandant, le cas échéant, des éclaircissements. Non
seulement ’entrevue semi-dirigée assure au chercheur une compréhension nuancée
du phénomene a I’étude, mais elle ’aide a uniformiser et a circonscrire la
problématique selon l’information recueillie aupres des participants. Ce type
d’entrevue individuelle, réalisée aupres des principaux intéressés, nous permettra de
recueillir des données « riches en détails et en descriptions » (Savoie-Zajc, 2009, p.

356).

3.2 Validité et fiabilité

Afin de comprendre comment les successeurs d’entreprises familiales développent
des compétences entrepreneuriales, nous avons privilégi¢ la stratégie de 1’étude de
cas ainsi que l’entrevue semi-structurée comme principale méthode de collecte de
donnée. Le présent chapitre a permis de justifier ces choix et pour ce faire, nous

avons mis I’accent sur leurs forces. Cependant, ces choix ont aussi leurs limites.
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3.2.1 La validité

Assurer la validité interne d’une étude de cas c’est s’assurer que «que les
phénomenes relevés sont des représentations authentiques de la réalité étudiée »
(Gagnon 2005, p. 3). Si certains chercheurs critiquent la validité interne de I’étude de
cas en soulignant qu’elle « s’appuie sur des informations partielles qui ne
représentent pas toute la réalit€ du cas» (Roy, 2009 p. 207) et qui seraient, de
surcroit, subjectives (Roy, 2009), d’autres sont plutét d’avis que la proximité de
’objet de recherche octroie a 1’étude de cas une forte validité interne (Gagnon, 2005;
Giroux, 2003). Ces différentes positions concernant la validité interne de 1’étude de
cas renvoient & un débat fondamental en sciences sociales quant a la position du
chercheur face a son objet d’étude. Pour les tenants du positivisme, ’exigence
d’objectivité implique que le chercheur doive demeurer neutre face a objet d’étude,
alors que les tenants du constructivisme et méme de I’interactionnisme reconnaissent
d’emblée la subjectivité des sujets et I’impossible neutralité du chercheur (Allard-

Poesi et Maréchal, 2003; Laperriére, 1997; Perret et Séville, 2003).

Selon Lapperiére (1997), reconnaitre cette subjectivité ainsi que le caractere interactif
de la recherche qualitative ne signifie cependant pas que «toutes les fagons de
percevoir et d’interpréter le monde sont également valides » (p. 370). Dans ce cas, il
revient au chercheur de prouver que ses interprétations ne reflétent pas trop son
appréhension du monde. A cet effet, les méthodologues suggérent différentes
stratégies qui 'aideront a faire la preuve qu’il existe une « concordance entre les
données empiriques et leur interprétation » (Laperriere, 1997, p. 377). De ces
stratégies, certaines se rapportent a la phase de collecte des données; trois d’entres

elles seront présentées a la section suivante.

Dans la littérature sur la validité des études qualitatives, il est généralement conseillé

au chercheur d’effectuer une triangulation des données afin «d’asseoir ses
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observations sur des bases plus solides » (Roy, 2009, p. 218). C’est en variant ses
méthodes de collecte et en interrogeant plusieurs personnes en regard de la
problématique (Gagnon, 2005; Laperriére, 1997; Maxwell, 1999; Roy, 2009) que le
chercheur pourra limiter ’influence de ses interprétations et « combler les lacunes ou
les biais de chacune des méthodes ou des sources d’informations dont il fera usage »
(Roy, 2009, p. 218). Dans cette recherche, interroger plusieurs personnes par rapport
a notre problématique s’est avéré étre un choix des plus intéressant. En effet,
documenter la perspective de chacun des principaux intéress€s nous a permis de
comprendre en profondeur le phénomene étudié tout en limitant les biais possibles

liés a leurs réponses lors des entrevues.

La deuxiéme stratégie consistait a faire, lors des entretiens, des syntheses témoignant
de la compréhension du chercheur quant aux propos du participant. Ce travail
permettrait, selon Hlady-Rispal (2002), d’assurer que le chercheur n’a pas « commis

de contresens interprétatif » (p.103) et augmenterait la validité de ses interprétations
(Roy, 2009).

La derniere stratégie consiste a tenir un journal de bord détaillé tout au long de la
recherche sur le terrain. Selon la littérature consultée a ce sujet, il apparait que cet
exercice remplit différentes fonctions, toutes aussi importantes les unes que les autres.
Tout d’abord, le journal peut servir d’exutoire; le chercheur y exprime librement,
sans géne et sans discrimination (Roy, 2009), ses impressions, ses intuitions, ses
réflexions ainsi que les difficultés rencontrées sur le terrain ou tout ce qui I’a affecté
(Hlady-Rispal, 2002; Laperriere, 1997; Roy, 2009). Ensuite, le journal de bord
pourra servir d’aide-mémoire : les explications du chercheur, le contexte ou se
déroule la recherche ou tout autre détail qu’il croit important et dont les
enregistrements ne pourront faire foi y seront consignés. (Hlady-Rispal, 2002;
Laperriere, 1997; Roy, 2009). Enfin, le journal de bord devrait étre pour le chercheur

un espace de réflexion analytique ou « ses réactions personnelles au terrain et les
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effets de ses interactions avec les sujets » (p.369) seront remis en question et
relativisés. Cette connaissance est nécessaire dans le processus d’objectivation des
données, puisque le chercheur devient plus critique face a sa saisie du terrain de
recherche. La prise de conscience accroit donc la validité de ses interprétations (Roy,
2009). Ainsi, suivant les recommandations des différents auteurs consultés a ce sujet
(Hlady-Rispal, 2002; Laperticre, 1997; Roy, 2009), la chercheure a donc tenu, tout au
long de la recherche, un journal de bord détaillé et noté ses impressions

immeédiatement avant et apres chacune des entrevues.

La principale critique a I’égard de 1I’étude de cas concerne sa validité externe, c'est-a-
dire la capacité de généraliser les résultats obtenus a la population (Gagnon, 2005;
Giroux, 2003; Hlady-Rispal, 2002; Laperriere, 1997; Roy, 2009; Yin, 2009).
Fondamentalement, ce type d’approche s’intéresse a un nombre limité de cas, et
souvent méme un seul, pour recueillir un grand nombre d’informations sur chacun
d’eux; la quantité laisse place a la qualité. Le chercheur favorisant cette stratégie
doit, d’entrée de jeu, renoncer a la représentativité statistique de ses résultats. Tel que
le souligne Gagnon (2005), la nature idiographique de cette stratégie de recherche ne
fait « pas bon ménage avecl’universalité » (p.3), d’autant plus que la sélection du cas
ne répond pas aux criteres d’échantillonnage aléatoire (Pires, 1997b; Roy, 2009).
Malgré sa singularité et sa spécificité, le cas retenu, quel qu’il soit, n’en demeure pas
moins « un cas particulier du possible » (Bachelard, 1949 cité dans Gombault, p.36)

et conserve sa portée scientifique et pragmatique, donc sa transférabilité.

3.2.2 Fiabilité

Assurer la fiabilité d’une recherche c’est assurer, tel que le souligne Gagnon (2005),
que «d’autres chercheurs arriveraient sensiblement aux mémes conclusions en
traitant et en interprétant les données de 1’étude » (p.23) et « qu’ils obtiendraient

sensiblement les mémes résultats s’ils observaient le méme milieu ou un milieu
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similaire » (p. 23). Cette définition de Gagnon (2005) fait la distinction entre la
fiabilité interne et la fiabilité externe ainsi qu’entre les stratégies que le chercheur
peut mettre en ceuvre pour assurer, jusqu’a un certain point, la fiabilit¢ de la
recherche. A cet égard, nous avons fait preuve de transparence tout au long du
processus de recherche. Les entrevues ont été retranscrites mot a mot et avec rigueur,
et sont accessibles afin que d’autres chercheurs puissent les analyser. Nous avons par
ailleurs décrit tout au long des chapitres précédents les concepts a I’€tude, la stratégie
de recherche, la maquette d’entrevue et I’entreprise a 1’étude, de fagon a ce qu’un
autre chercheur puisse reprendre le méme devis de recherche aupres de la méme

entreprise ou dans une entreprise similaire.

3.3 Le terrain de recherche

Choisir I’étude de cas comme stratégie de recherche suppose différentes options pour
le chercheur. Cs dernier pourra opter pour une €tude cas unique ou une €tude de cas
multiple en fonction de son objectif de recherché; du temps dont il dispose ou de son
désir d’en dégager une théorie pour ne nommer que ceux-ci (Miles et Huberman,
2005). Pour cette étude, c’est notamment la possibilité de rencontrer plusieurs
participants dans une méme entreprise et a cause des contraintes temps dans
lesquelles s’inscrit ce mémoire de maitrise que nous avons privilégié la
compréhension en profondeur d’un seul cas a la compréhension en surface de

plusieurs cas.

Comme nous |’avons mentionné précédemment, cette recherche exploratoire vise a
comprendre un phénomeéne contemporain sur lequel nous avons encore trés peu de
connaissances et non a édifier une théorie. Dans une telle situation, 1’étude d’un seul
cas, est tout a fait appropriée (Miles et Huberman, 2005) et ne vient en rien

compromettre I’atteinte de notre objectif de recherche.
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Un tel choix suppose que la sélection du cas doit se faire selon une méthode
d’échantillonnage orienté (Miles et Huberman, 2005) en fonction de sa pertinence en
regard de I’objectif de recherche (Giroux, 2003; Hlady-Rispal, 2002) et en fonction
de I’accessibilit¢ au terrain de recherche (Giroux, 2003). Pour étre considéré
pertinent a la recherche, le cas choisi devait répondre a deux critéres bien précis. Le
premier est de correspondre a notre définition d’entreprise familiale c'est-a-dire étre
une entreprise ou contrdle de la propriété et de la gestion effective appartient a au
moins un membre de la famille et ou il y a une intention ferme de transmettre cette
méme entreprise a au moins un membre de la génération suivante. Le second est la
présence d’un successeur occupant un poste de direction depuis déja quelques années
lui ayant permis de développé certaines compétences, dont celles que nous qualifions

d’entrepreneuriales.

Grace aux contacts des directeurs de cette recherche, le processus de sélection du cas
fut simplifié et nous avons trouvé assez rapidement un cas répondant a ces deux
criteres. La relation déja établie avec ’entreprise a facilité I’acces au terrain et a
certainement influencé le niveau de collaboration du prédécesseur et du successeur
face a ce projet de recherche. Rapidement, ils ont consenti a ce qu’on les rencontre
en plus de la mere du successeur, de sa sceur, de son frére et d’un employé. Avec ces
six participants a la recherche, nous avons pu atteindre le niveau de saturation
théorique; aucuns autres employés ou membres de la famille auraient pu nous fournir
davantage d’informations sur le processus de développement des compétences

entrepreneuriales du successeur.

Le cas sélectionné est une PME manufacturiere du Québec que nous présenterons ici
sous le nom fictif de I’entreprise Simard et Dufour. Pour assurer I’anonymat des
participants nous les présenterons ici aussi sous des noms fictifs comme le révele le
tableau 5. Fondée en 1980, cette entreprise familiale compte aujourd’hui pres de 85

employés et a un chiffre d’affaires d’environ 10 millions de dollars.
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Informations sur ’entreprise Simard et Dufour
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Secteur

o Manufacturi
d’activité actuner
Année de
. 1980
fondation
(,:h'ff.re Entre 10 et 15 millions $
d’affaire
Nombre .
, . 85 employés
d’employés
. . e  Michel Simard — 85 %
Actionnaires . o
o  Coopérative interne — 15%
Syndicat Syndicat non affilié
Partici ts Michel Jacinthe Jonathan Clément Catherine Fernand
articipan Simard Simard Simard Simard Simard Munger
Réle Prédécesseur Mére Succisseur Succ;sseur Succc;sseur Employé
Année de 1949 Non 1977 1981 1982 Non
naissance disponible disponible
Poste occupé | Directeur Respon - Vice- Chef Travaille au | Responsable
au moment | général et sable de président et | d’équipcau | département | du
des entreyues | propriétaire ventes directeur serviceala | de développe -
internes marketing et | clientele marketing et | ment
des ventes fait diverses | technono-
internes taches selon | logique
Jes besoins

3.4 La collecte des données et le traitement des données

Sur une période de trois semaines et demi, sept entrevues individuelles de type semi-

structuré ont €té menées par la chercheure elle-méme. En tout, chaque participant fut

rencontré une fois a I’exception du prédécesseur qui a €té rencontré a deux reprises.

Cette rencontre supplémentaire a permis, une fois le premier verbatim complété,

d’étoffer les informations sur le développement du successeur et c’est ce qui explique

les trois semaines nécessaires a la conduite des entrevues.

Une fois le premier contact établi, la chercheure a communiqué avec le prédécesseur

qui a vite convenu d’une date pour une premiere rencontre dans les bureaux de
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I’entreprise. Une fois sur place, le prédécesseur a suggéré de fixer pour 1’apreés-midi
une rencontre avec Jonathan, le successeur appelé a reprendre la direction de
I’entreprise familiale. A la suite de cette premiére journée d’entrevue, il fut convenu
qu’il serait a la chercheure d’entrer en contact avec les autres participants pour

convenir d’'un moment pour la suite des entrevues.

Dans le but de limiter I’information a recueillir aupres de chacun des répondants,
nous avons consulté divers documents relatifs a |’entreprise. Entre autres, nous
avons consulté le site internet de 1’entreprise et certaines coupures de presse. Enfin,
lors des entrevues, le prédécesseur nous a remis le plan d’affaires de ’entreprise, un
document concernant le projet de reléve et une récente brochure présentant les
produits de 1’entreprise. Ce travail était destiné a mieux saisir I’histoire, le contexte
et I’environnement de ’entreprise. Enfin, soulignons que I’examen de tels documents

vient assurer, en partie, la validité de I’étude (Gagnon, 2005; Roy, 2009; Yin, 2009).

Afin de respecter les régles de déontologie, chaque entretien a débuté par la remise
d’une lettre de confidentialité présentant brievement le sujet de la recherche et
stipulant que les données seraient présentées de fagon anonyme et serviraient aux
seules fins de I’étude. Tous les participants ont consenti aux termes de cette lettre qui

est présentée a ’annexe A et ont accepté que I’entrevue soit enregistrée.

Suite a cette introduction, la chercheure a débuté chaque entrevue selon le protocole
d’entretien préalablement €tabli (annexe B). Chaque entrevue a permis de recueillir
des données générales sur ’entreprise, son historique et son secteur d’activité ainsi
que sur le cheminement des enfants et plus particulierement sur celui de Jonathan.
Une fois ces themes abordés, la chercheure s’est intéressée de fagon plus spécifique
au développement des compétences entrepreneuriales du successeur. Le protocole

d’entretien fut élaboré afin que chaque compétence identifiée lors de la revue de
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littérature soit investiguée de facon dresser un portrait complet des compétences du

successeur.

Une fois les entrevues terminées, la chercheure les a immédiatement transférées sur
son ordinateur personnel et s’est afférée a les retranscrire mot a mot avec assiduité.
Cette démarche exigeante a permis a la chercheure de se familiariser avec les données
recueillies, d’en faire une premicre analyse et de déterminer si des informations
supplémentaires seraient nécessaires pour assurer la compréhension en profondeur du
cas. Entres autres, il fut nécessaire de rencontrer le prédécesseur une deuxiéme fois

et de demander des informations supplémentaires a Jonathan par téléphone.

Le traitement des données s’est fait a 1’aide du logiciel Atlas.ti. Un certain nombre de
codes fut détermin€ avant le traitement des données en fonction du cadre conceptuel.
Toutefois, d’autres ont émergé en méme temps que le traitement des données. Afin
de nous familiariser avec le logiciel, nous avons d’abord codé les parties du discours
traitant spécifiquement de 1’historique de ’entreprise. Ce premier codage nous
permis de nous familiariser davantage avec les données recueillies tout en facilitant
I’élaboration de nouveaux codes pour la seconde vague de codification. Enfin, la
fonction « mémo » du logiciel nous a aussi permis d’écrire certaines constations et

impression sur le vif et d’émettre certaines pistes de recherche.

3.5 Conclusion

Le principal objectif de ce chapitre était de présenter la stratégie de recherche et la
méthode de cueillette de données privilégiées et de faire la démonstration de leur
pertinence en regard de la problématique identifiée. Aussi, nous avons introduit le
cas sélectionné, présenté le protocole d’entretien et décrit le déroulement des
entrevues. Tout ce processus de planification de la recherche nous a amené a

interroger six personnes qui nous ont tous fourni de précieuses informations sur le
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développement des compétences entrepreneuriales du successeur qui est, dans ce cas

précis, Jonathan. Le prochain chapitre nous permettra de présenter les résultats.



Chapitre 1V

Les résultats

Comprendre comment les successeurs d’entreprises familiales acquierent des
compétences entrepreneuriales passe par 1’étude du processus de développement de
ces successeurs. Dans le premier chapitre, nous avons montré que ce processus
suppose [’action coordonnée de plusieurs stratégies de préparation; nos
connaissances demeurent toutefois limitées quant a leur réelle contribution au

développement de compétences particulieres.

Afin d’assurer une compréhension en profondeur du phénoméne qui nous préoccupe,
nous verrons, dans les deux premiéres sections de ce chapitre, la présentation des
membres de la famille et I’historique de D’entreprise choisie. Ensuite, nous
présenterons le cheminement du successeur de fagon globale. Ce n’est qu’aprés cette
mise en contexte que nous pourrons, en dernier lieu, discuter en détail de

développement des compétences entrepreneuriales de Jonathan.

4.1 Présentation des membres de la famille

Michel Simard était loin de se diriger vers une carriére entrepreneuriale lorsqu’il a
fait la connaissance de Jacinthe alors qu’ils étaient encore sur les bancs d’école. Tous
deux se consacrant a leurs €tudes en éducation, rien ne laissait penser a ce moment-1a
qu’ils allaient fonder une entreprise prospere, sur le point d’étre transmise & leurs

enfants.

C’est en 1977 que Jacinthe met au monde leur premier fils, Jonathan, puis Clément en

1981, suivi de pres par Catherine, en 1982. Ces naissances, couplées a la fondation
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de I’entreprise en 1980, créent une nouvelle dynamique familiale. Des leur plus jeune
age, les enfants cotoient de pres I’univers particulier de ’entrepreneuriat. Ils vont sur
les lieux de travail de leurs parents et sont marqués par 1’ardeur au travail et

’acharnement de leur pere a I’endroit de cette entreprise.

Jonathan, I’ainé de la famille, a toujours voulu travailler dans I’entreprise familiale et
a orienté son choix de carriére de fagon a atteindre cet objectif. Au moment des
entrevues, il avait en main son baccalauréat en administration et continuait a suivre
quelques formations d’un jour pour se perfectionner. Pere de deux enfants, le fils ainé

de Jonathan est déja per¢u comme le prochain directeur général.

Contrairement a Jonathan, Clément et Catherine se sont sérieusement interrogés sur
ce qu’ils voulaient faire dans la vie. Ce désir de reprendre ’entreprise familiale, si
présent chez Jonathan, n’était certes pas aussi manifeste chez eux. Son secondaire
complété, Clément a tout de méme travaillé a temps plein dans ’entreprise familiale
aux opérations, pour finalement retourner aux études. Ce n’est qu’apres avoir fait un
détour dans une autre entreprise que Clément a décidé d’intégrer 1’entreprise
familiale dans une perspective a plus a long terme. Au moment des entrevues, 1l était

toujours célibataire.

Décrite comme la plus intelligente de la famille, Catherine a toujours eu de la facilité
a I’école et a orienté sa carriére vers le secteur des communications. Pour elle,
travailler dans ’entreprise a temps partiel pendant ses études était percu comme une
fagon facile de concilier ces deux aspects de sa vie, et non comme une fagon
d’atteindre un quelconque objectif. Apres avoir terminé ses études universitaires,
Catherine a joint I’entreprise familiale a temps plein. Cependant, nous avons
remarqué que, bien qu’elle aime ceuvrer dans I’entreprise familiale, elle sent qu’elle

ne pourra pas s’y accomplir pleinement tant qu’elle n’aura pas choisi ce qu’elle veut
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vraiment comme carriere. Tout comme Clément, elle était célibataire au moment des

entrevues.

Quant a Michel et Jacinthe, couple solide qui a su concilier entreprise familiale et vie
de famille, il semble qu’ils soient de plus en plus préts a se retirer, du moins en partie,
du monde des affaires. Jacinthe a su endosser ses différents réles avec brio : femme
et employée, mere et collegue a la fois. Cependant, Michel parait avoir eu plus de
difficulté. Certains de ses enfants se sont davantage rapprochés de lui lors de sa
convalescence suite a un AVC qu’a tout autre moment pendant ses années a titre de

dirigeant d’entreprise.
4.2 Historique de I’entreprise Simard & Dufour

L’entreprise M. Simard Ltée est une PME manufacturiere de la province de Québec
fondée en 1980 par Michel Simard, son frére et un autre associé, Marcel. Des le.
départ, J acinthe est impliquée dans 1’entreprise (elle I’était toujours au moment des
entrevues). A cette époque, 1’ainé de la famille, Jonathan, est 4gé d’a peine trois ans.
Tout au long de la décennie qui suit, la famille s’agrandit, tout comme 1’entreprise.
Alors que Jacinthe met au monde Clément et Catherine, I’entreprise prend de plus en
plus de place sur le marché local et se démarque dans deux secteurs d’activité bien
distincts. Au cours de la méme période, Michel Simard rachéte les parts de son frére

qui continue malgré tout a travailler pour 1’entreprise.

En 1990, Michel revoit le plan d’affaires et décide de prioriser un seul de ces deux
secteurs d’activité.  Cette spécialisation |’amene a repenser son mode de
fonctionnement et a mettre en branle un long processus d’automatisation et
d’informatisation pour toutes les opérations. Au méme moment s’amorce une €troite
collaboration entre 1’entreprise M. Simard Ltée et une autre PME manufacturiére du

Québec, I’entreprise Dufour. La complémentarit¢ de leurs champs d’expertise
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respectifs offre de nombreux avantages, toutefois, c’est le désir de commercialiser un
produit unique et novateur, par le biais d’un méme réseau de distribution, qui est a

’origine de cette collaboration.

Aprés quelques ratés, c’est en 1997, avec [Iarrivée d’un npouvel analyste-
programmeur prénommé Fernand, que le processus d’automatisation et
d’informatisation s’enclenche véritablement. Les premiers logiciels sont
fonctionnels; il ne reste plus qu’a poursuivre sur cette lancée. L’entreprise,
désormais bien implantée au Québec, développe le marché de 1’Ontario et commence
a pénétrer celui des Etats-Unis. A mesure que le marché croit, la collaboration entre
les deux entreprises devient plus sérieuse. En 1998, elle prend un nouveau tournant
alors que les deux dirigeants réunissent les deux entités sous un méme toit dans le

but d’une éventuelle fusion.

Deux ans plus tard, soit en décembre 2000, les deux entreprises officialisent la fusion;
Michel Simard a désormais un nouvel associ€ et une nouvelle entreprise voit le jour
sous le nom de Simard et Dufour. Afin de faciliter la gestion de I’entité, Simard doit
racheter les parts de son associé€ de longue date, Marcel, qui continue a travailler pour
I’entreprise. Quelques mois apres la fusion, le nouvel associé de Michel Simard,
inconfortable dans cette grande entreprise, démissionne et vend ses parts.
L’entreprise se retrouve alors sans directeur marketing, a peine trois mois avant sa
premiére présence dans la plus importante exposition de leur secteur d’activité en
Amérique du Nord. Incapable financierement de racheter un deuxiéme associé en si
peu de temps, Michel Simard attendra décembre 2003 pour effectuer la transaction et
devenir, par le fait méme, le seul et unique actionnaire de ’entreprise Simard et

Dufour.

Au cours des années qui suivent, l’entreprise continue de croitre mais commence a

avoir besoin de financement. Entre autres, 1’entreprise doit acheter de I’équipement
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plus moderne et plus efficace, sans quoi elle ne pourra soutenir son rythme de
développement. En 2005, les employés se syndiquent, puis se regroupent en
coopérative sous la suggestion de M. Simard en 2006. En vendant 15 % de ses
actions, M. Simard peut alors financer I’achat de 1’équipement nécessaire a la
croissance de I’entreprise. Pendant la méme année, en automne plus précisément, M.
Simard est hospitalis€ pour un ACV. D¢ja opéré au cceur quelques années
auparavant, il prend conscience des limites de son état de santé et des risques de

récidive.

En 2007, M. Simard commence a prendre les dispositions nécessaires pour assurer sa
releve. Il nomme son fils ainé, Jonathan, vice-président et lui suggere d’acheter un
certain pourcentage d’actions avec Fernand et Roland, deux employés de longue date
que M. Simard désire attacher a ’entreprise. Dans le cadre d’une transmission mixte,
c'est-a-dire qu’une partie de la reléve est assurée par les enfants, et [’autre par les
employés, Jonathan assumerait le réle de président de I|’entreprise, Fernand
continuerait a veiller au développement technologique et Roland au développement
de marchés. Cependant, en 2007, une offre d’achat externe vient freiner le processus
de transfert de la propriété. A ce moment, M. Simard affirme avoir le désir d’étudier

les deux scénarios afin de prendre une décision éclairée pour 1’avenir de I’entreprise.

Au printemps 2008, M. Simard rejette définitivement I’offre externe. Un réel
processus de transfert de la propriété s’enclenche. M. Simard fait appel a quelques
consultants pour régler ce qu’il nomme « la mécanique de la transmission », c’est-a-
dire définir le pourcentage d’actions & vendre aux principaux intéressés et leur

méthode de financement.

L’année qui suit amene avec elle son lot de complications : certains employé€s sont
licenciés a cause de la crise économique, d’autres manquent d’expérience et doivent

étre supervisés. On reporte a plus tard quelques projets, M. Simard et Jonathan
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prennent plus de responsabilités et se trouvent rapidement débordés. De fait, M.
Simard ne consacre pas autant de temps qu’il voudrait au projet de releve mixte et

notamment a la préparation de son fils.

En 2009, malgré une conjoncture économique qui les a forcés a  quelques
licenciements, 1’entreprise compte 83 employés et présente un chiffre d’affaires
annuel d’environ 10 millions de dollars. L’entreprise, qui a connu une croissance
annuelle moyenne des ventes de 7 % depuis 2002, croit pouvoir soutenir ce rythme et
méme ’augmenter grace a des investissements stratégiques qui leur permettront
d’augmenter davantage les ventes tout en réduisant les colts d’opération. Soulignons
que ’entreprise est légérement au-dessus de son industrie, pour qui I’augmentation
des revenus manufacturiers, entre 1998 et 2007, est de ’ordre de 6,5% en moyenne

par année.

Au cours de la prochaine année, M. Simard souhaite régler quelques dossiers
importants avant de vendre un pourcentage d’actions a Jonathan et aux deux autres
employés. Méme si cette fagon de faire permet a M. Simard de demeurer actionnaire
majoritaire, il compte rester en place une année ou deux pour ensuite céder son réle
de directeur général a Jonathan. M. Simard, aujourd’hui 4gé de soixante ans, sait
qu’il prend encore beaucoup de place dans I’entreprise, mais sent qu’il est temps pour
lui d’assumer d’autres fonctions. Véritable bourreau de travail, il a mentionné lors de
’entrevue qu’il aimerait diriger le conseil d’administration et s’occuper de la gestion
de production, une véritable passion pour lui. Enfin, M. Simard compte vendre son
dernier bloc d’actions d’ici 2013. Ce n’est qu’a ce moment qu’il décidera s’il en

vend a ses deux autres enfants, a Jonathan, a la coopérative ou a une tierce partie.

Si, avec la mondialisation, plusieurs compétiteurs ont fait leur entrée dans son secteur
d’activité, D’entreprise compte se distinguer en offrant un produit unique et

personnalisé et en ciblant une client¢le haut de gamme. Pour ce faire, ’entreprise
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devra investir de maniere stratégique pour développer son image de marque. Outre
les effets de la mondialisation, la pénurie de main-d’ceuvre devrait influer
considérablement sur la gestion de I’entreprise familiale. Déja, les effets se font
sentir et ’entreprise doit trouver de nouvelles fagons d’attirer et de fidéliser des
employés de talent, puisqu’elle ne peut rivaliser avec les salaires offerts par les
grandes entreprises. Méme s’il peut aujourd’hui compter sur les membres de sa
famille, Jonathan devra cultiver un sentiment d’appartenance chez les nouveaux

employés pour les attacher a I’entreprise.

Notons en dernier lieu que, en plus de sa femme, de son frere et de la conjointe de
Jonathan, tous les enfants de M. Simard travaillent dans 1’entreprise. Méme son petit
fils, Philippe, 4gé de deux ans et demi, adore venir sur les lieux de travail et semble
déja désigné comme le prochain directeur général. Enfin, soulignons que tous ceux
rencontrés s’entendent pour dire qu’ils apprécient travailler ensemble. (Vous

trouverez a I’annexe C un résumé de I’historique de I’entreprise Simard et Dufour.)

4.3 Le développement des compétences entrepreneuriales du successeur

4.3.1. Phase d’initiation

Né en 1977, Jonathan n’a que trois ans lorsque son pere fonde 1’entreprise M. Simard
Itée. 1l cotoie donc de pres ’univers entrepreneurial des son plus jeune dge. Il
accompagne le prédécesseur sur les lieux de travail et est témoin de son ardeur dans
’accomplissement de ses taches de directeur d’entreprise. C’est d’ailleurs lors de
cette phase que le successeur développe un sentiment d’attachement (voir encadré 1)
envers ’entreprise familiale, de méme qu’un profond désir d’y travailler un jour

comme le fait son pere (encadre 2).
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Encadré 1

INustration de I’attachement du successeur envers ’entreprise familiale

o« Javais trois ans [En parlant du moment ou son pére a fondé [’entreprise]
mais a partir de la j’ai commencé a m’intéresser a l’entreprise... Puis c’est
pas juste d’un point de vue aller travailler avec papa c’est plus...je le sais
pas, il y a comme un atlachement dur a expliquer. » Jonathan Simard (66 —

1320 :1328)

Encadré 2

Illustration du désir du successeur de travailler dans I’entreprise

o «..je me rappellerai tout le temps il avait cing ans, puis une fois il m’avait
dit : Maman, moi un moment donné, je vais étre comme mon pére. »
Jacinthe Simard (5 - 65:82)

o « Moi depuis aussi loin que j'ai des souvenirs, je veux travailler pour
[’entreprise familiale » Jonathan Simard (65 — 1320)

o «..mon frére qui est V.P, c’est clair que c’est lui qui va prendre les rénes.
Depuis que mon frére est tout jeune, que lui ¢’est fail dans sa téte qu’il va
faire ¢a. » Clément Simard (12 — 176)

o « Il se rappelle d’étre allé a la compagnie a mon peére [...] puis mon pére
nous avait amenés mes deux fréres et moi la-bas et c’est la que mon frére
Jonathan a décidé que c’est ce qu’il voulait faire dans vie. » Catherine

Simard (28 — 483:505)

Dans le cas de la famille Simard, nous avons aussi remarqué que 1’innovation et la
créativité font partie des valeurs insufflées a [’organisation et auxquelles le successeur
fut sensibilis¢ lors de la phase d’initiation. En effet, favoriser I’innovation et la
créativité chez les employés semble avoir toujours fait partie de la culture de

I’entreprise, avec ses comités d’amélioration continue et une ouverture marquée aux
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suggestions des employés. Cette valeur est si bien ancrée que les participants a la
recherche n’ont pas su déterminer le moment exact ou le successeur a commencé a se
comporter de cette fagon, affirmant plut6t qu’il avait toujours agi ainsi, tout comme le

reste de sa famille (voir encadré 3).

Encadré 3

Illustration de ’ouverture aux suggestions des employés

o« Ben entre autres, a peu prés tous les employés sont impliqués a un
moment ou a un autre a donner leur point de vue dans un comité [...] Ca
toujours été de méme. Parce que mon pére a toujours été la-dessus assez
ouvert d’esprit » Jonathan Simard (116 — 1518 :1552)

o« Il est ouvert comme mon mari est ouvert a ¢a aussi. Je veux dire, les
suggestions des employés sont (rés importantes pour nous. » Jacinthe

Simard (82 — 995 :1033)

4.3.2 La phase d’intégration

Alors qu’il est encore un enfant, le successeur manifeste son désir d’intégrer
Ientreprise familiale. A dix ans et demi, il était temps que son pére lui propose d’y
travailler les samedis, évenement qui marque le début de la phase d’intégration.
Jusqu’a I’4ge de quinze ans, Jonathan travaille tous les samedis dans 1’entreprise

familiale en tant que balayeur, et voit bient6t se joindre a lui son frére et sa sceur.

A I’4ge de quinze ans, Jonathan commence  travailler pendant la période estivale et
se voit confier des fonctions plus importantes aux opérations. Il apprend alors
comment le produit est fabriqué, tout en développant un ensemble de compétences
techniques. En étant présent la semaine, le successeur socialise avec les employés et
forge aupres d’eux sa crédibilité et sa légitimité. En effet, les employés reconnaissent

déja a cette époque les qualités de Jonathan, son ardeur au travail et ses compétences,
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et lui attribuent d’emblée le titre de « futur boss », comme le précisent Michel et

Jonathan dans I’encadré 4.

Encadré 4

Ilustration de la perception du successeur par les employés

o «..al5ans, il a commencé a travailler dans ['usine [...] Et puis dans ces
dges-la, je me souviens que mon employé dans le temps lui avait posé la
question, [...] il avait dit : Jonathan, qu’est-ce que tu vas faire toi plus tard
dans la vie? Il avait répondu . Moi, je vais remplacer mon pére. Il avait
répondu ¢a » Michel Simard (101 — 672 :680)

* « ..je balayais et méme en balayant combien de fois je me suis fait dire
par les employés que j étais le futur boss. [...] Le p'tit boss, le futur boss et
ce n’est pas parce que je disais au monde quoi faire, j 'étais quand méme
assez géné et je faisais ma p’tite affaire mais je le faisais bien. » Jonathan

Simard (68 — 1340 :1344)

A partir du moment ou le successeur travaille sur une base plus réguliere, débute un
long processus de familiarisation avec la culture de I’entreprise. 1l intériorise dés lors
certaines fagons de procéder qui deviendront pour lui naturelles et éventuellement

faciles a adopter.

Jonathan continue de se familiariser avec 1’idée selon laquelle il faut favoriser
’innovation et la créativité chez les employés, tout comme il fait sienne la notion de
risque calculé (encadré 5). Cette notion, véhiculée par le prédécesseur, oriente les
prises de décisions, et ce, a travers toute I’entreprise. Ainsi, chaque décision mérite
d’étre examinée avec soin, mérite d’€tre 1’objet de calculs propres a évaluer ses
éventuelles retombées sur [’entreprise, comportement qu’adopte d’ailleurs le

successeur selon les participants interrogeés.
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Encadré 5

Ilustration de la notion de risques calculés véhiculée par le prédécesseur

® « Mon pere avait dit a mon installateur « le calcul vaut le travail ». Puis,
mon installateur, il nous revient souvent avec ¢a . « Ton pere m’a déja dit
que le calcul valait le travail » et il nous le disait a nous autres souven.
Donc, dans tout ce qu’il fait, il (en parlant du prédécesseur) calcule tout le

temps d’apreés lui ¢a va coilter combien puis quand méme assez précis. »

Jonathan Simard (122 — 1850 :1916)

® « Je pense qu’il est capable de prendre des risques mais [...] je pense que

¢’est des risques plutét calculés. » Jacinthe Simard (74 — 576 :596)

® <« il (le successeur) va toujours les prendre (en parlant de risques) mais

vraiment, vraiment hyper calculé. » Fernand Munger (48 — 843 :993)

En 1995, le successeur entame ses études au cégep en sciences humaines, profil
administration, dans le but de poursuivre a ["université et d’atteindre son objectif de
carriere, a savoir reprendre les rénes de I’entreprise familiale. L’horaire plus flexible
du Cégep lui permet de travailler a temps partiel et d’entreprendre un projet
d’importance, soit le calcul du temps théorique des opérations en usine, ce qui lui fera

comprendre en profondeur le processus de fabrication du produit.

En 1997, Jonathan qui a alors 19 ans, termine son cégep et s’affaire a de toutes
nouvelles taches dans ’entreprise ; il est celui qui aide Fernand a 1’automatisation en
tant que programmeur. Selon le prédécesseur, Jonathan était tout désigné pour cet
emploi. Il connaissait les opérations et devait maintenant se familiariser davantage

avec le produit.
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Lors de ce passage avec Fernand, le successeur travaille avec de récents logiciels,
touche au domaine de I’informatique et devient rapidement habile avec les
ordinateurs. Mais surtout, Jonathan est témoin des transformations technologiques
de D’entreprise et se rend compte que 1’adoption de nouvelles technologies est
nécessaire pour en assurer le développement (encadré 6). Selon Fernand, Jonathan a
toujours démontré un vif intérét pour 1’informatique, mais étre témoin des progres de
’entreprise en la matiére n’a fait qu’accroitre ses connaissances et son intérét pour
I’automatisation des activités de production et de gestion, ainsi que pour 1’équipement

a la fine pointe de la technologie.

Encadré 6
Illustration de la prise de conscience du successeur quant a ’apport des

nouvelles technologies

o « Tout simplement euh, la machinerie nouvelle qui nous donne des
possibilités plus, parce qu’avant tout était fait a la main [...] Pis la on se
dit : tout ¢a on le faisait a la main avant.  Maintenant on le fait avec telle
machine. » Jonathan Simard (17 -370 :394)

e« moi, quand je Suis arrivé, j'ai comme installé un réseau [...]. Fait que la,
quand il (en parlant du successeuwr) a vu ¢a, il a embarqué, ¢a c’est clair

la. » Fernand Munger (43 — 423 :485)

En septembre de la méme année, Jonathan quitte le Québec pour aller étudier dans
une université anglophone du Canada. Avec les marchés de 1’Ontario et des Etats-
Unis en plein essor, Jonathan et son pére jugent qu’il sera indispensable qu’au moins

I’un d’entre eux soit bilingue pour soutenir le rayonnement de 1’ entreprise.

Aprés un an d’étude, Jonathan qui a alors 21 ans, revient au Québec et continue sa

formation dans une université anglophone en administration. Du coup, il reprend son



68

travail dans I’entreprise a temps partiel. Toujours programmeur, il collabore avec
Fernand pendant ses trois années d’université, tout en effectuant diverses tiches selon
les besoins. D’ailleurs, Fernand est le seul employé¢ a avoir joué un réle d’enseignant
aupres du successeur en lui montrant comment programmer les nouveaux logiciels
comme il le mentionne si bien a I’encadré 7. Soulignons que le travail avec Fernand
constitue sans nul doute la formation la plus formelle que Jonathan ait recue dans
I’entreprise. C’est a ce moment que le successeur a acquis ses savoirs et compétences

techniques en informatique, tout en approfondissant sa connaissance du produit.

Encadré 7

Illustration de la stratégie de formation interne formelle

o« Je lui ai montré a programmer [...] je I’ai amené a avoir des pensées plus
Structurées parce que c’est compliqué de programmer ces choses-la (en
parlant du produit) [...] Ca lui a permis vraiment d’avancer la-dedans pis de
comprendre les produits comme ils sont faits, la programmation et tout ¢a. .»

Fernand Munger (38 — 77 :145)

En 2001, Jonathan termine son programme universitaire et commence a travailler sur
une base permanente dans |’entreprise, alors en pleine crise. En effet, I’associé¢ de M.
Simard annonce sa démission, trois mois a peine avant leur premiere présence dans la
plus importante exposition de leur secteur d’activité en Amérique du Nord, projet
dont il était responsable. A ce moment, parce qu’il est bilingue et connait le produit,
personne n’est mieux préparé que Jonathan pour reprendre le projet. Au cours des
trois mois qui suivent, Jonathan s’affaire a la tache et meéne avec succes le mandat a
terme. Impressionné et fier de son fils, Michel le nomme immédiatement directeur du
marketing et des ventes internes, alors qu’il est agé d’a peine 23 ans. Selon le
successeur, c’est @ ce moment que ses études lui ont ét¢ les plus utiles, puisqu’elles

lui ont permis d’assoir sa légitimité et sa crédibilité sur des bases solides. Les
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employés lui faisaient confiance, aucun d’entre eux ne possédant son bagage

académique (encadré 8).

Encadré 8
Ilustration du role de la formation académique du successeur dans son

processus de développement

® «le bagage scolaire a toujours ouvert la porte a entre autres les
commentaires que je pouvais donner, parce que je disais, si ma mémoire est
bonne, méme il y a eu un temps méme j’étais le seul diplomé universitaire.
Fait que ¢a, aux yeux de ben du monde, ¢a ['avait tout un, toute une

valeur. » Jonathan Simard (117 — 1554 :1612)

De 2002 a 2007, Jonathan s’investit progressivement dans I’entreprise. En travaillant
dans le département des ventes et du marketing, il apprend beaucoup de choses
concernant le secteur d’activité ou évolue I’entreprise. En la représentant lors de
différentes expositions, il voit ce qui se fait dans I’industrie, alors qu’en s’occupant
des ventes internes, il en sait davantage sur les clients et leurs besoins. En plus de
diriger son département, il s’implique graduellement a I’échelle de toute

’organisation et étend peu a peu le champ de ses responsabilités. (Voir encadré 9).

Bien que ce nouveau réle représente un défi de taille, Jonathan jouit d’une grande
liberté d’action. Selon son pere et Fernand, Jonathan aurait beaucoup appris par lui-
méme lors de cette période et, en entrevue, ce dernier corrobore ces propos en
affirmant qu’il a toujours ét¢ assez autonome. Méme si a ce moment le prédécesseur
s’implique peu auprés de Jonathan, le fait de travailler ensemble leur fournit une
occasion pour discuter de l’entreprise. De méme, son peére parle avec lui des

différentes décisions qu’il prend et, peu a peu, sollicite son avis (encadré 10).



Encadré 9

Illustration de ’implication du successeur dans les différents départements
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« En cours de route, il en a pris beaucoup, beaucoup de responsabilités.
Surtout en vieillissant, en prenant de [’expérience. Lorsqu’il y avait des
gens qui partaient pour différentes raisons, des fois, il reprenait une partie
de leur travail pour aider [’entreprise et tout ¢a, il joue beaucoup plus
large. » Fernand Munger (6 :5 — 103 :133)

« 1l était tellement impliqué dans plein de départements. » Catherine Simard
(38-611 :629)

« Ca fait un bon bout de temps d’ailleurs que je suis impliqué dans (...)
quand méme, plus que les ventes et le marketing. » Jonathan Simard (18 —

398 :406)

Encadré 10

Illustration de I’acquisition de connaissance sur ’entreprise et le marché

« Toutes les visions qu’il peut avoir, il m’en a souvent parlé parce que je
m’y suis toujours intéressé [...] Mais quand tu es plus jeune, tu n'as pas
autant de maturité. Tu écoutes plus ton pére, tu vois ce qu’il veut dire. De
la a dire que tu es capable de commenter ce qu’il pense ou de le faire virer
de bord, ¢a c’est une autre histoire. Avec le temps, avec la maturité, tu en
parles de plus en plus puis, il teste ce que tu en penses. De plus en plus, tu
gagnes de [’expérience et tu gagnes de la maturité personnelle, dans la vie,
et du vécu, des connaissances de [’industrie. » Jonathan Simard (103 —

904 :940)
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Au cours de cette période, le successeur commence a manifester certains des
comportements entrepreneuriaux. Nous croyons ici nécessaire de séparer la phase
d’intégration en deux. Lors de la premiére moitié, le successeur travaille a temps
partiel et occupe différents postes, surtout de nature technique, tandis que pendant la
seconde moitié, soit de 2002 a 2007, le successeur occupe le poste de directeur du
marketing et des ventes internes, avec toutes les responsabilités et degré d’influence
associés a ce poste. Ce n’est donc qu’a partir de ce moment que le successeur jouit
de la liberté d’action nécessaire pour déployer des comportements de nature
entrepreneuriale qui vont teinter ses décisions et sa fagon d’agir a titre de

gestionnaire.

C’est lors de cette période que le successeur adopte certains comportements proactifs.
En effet, il commence a suivre des formations d’un jour et a assister a différentes
conférences, souvent offertes par des instituts financiers. Lors de ces événements, le
successeur en profite pour nouer des liens avec les gens de ’industrie, auxquels il fera
appel en fonction des besoins de ’entreprise.  En ce sens, nous pouvons avancer
que c’est en désirant en connaitre davantage sur divers sujets liés a 1’accomplissement
de ses fonctions de directeur que le successeur a commencé & tisser son réseau

d’affaires (voir encadré 11).

Encadré 11

Illustration du développement du réseau d’affaires du successeur

e« c'est un paquet de conférences qui sont en pleine extension de ta formation
[...]. Un moment donné, tu te fais inviter et tu 'y vas, puis la, un moment
donné ¢a devient ton cercle de potentiels, ton réseau d’affaires. » Jonathan

Simard (119 — 1722 :1768)

Nous avons aussi remarqué que c’est lors de cette période que le successeur adopte

des comportements entrepreneuriaux associés a ’innovation. Entre autres, il peut
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désormais favoriser I’innovation et la créativité des employé€s sous sa supervision et
promouvoir [’adoption de nouvelles technologies puisque, contrairement au
prédécesseur, il posséde une expertise dans ce domaine. Par exemple, il sera celui qui

encouragera I’adoption d’un nouveau logiciel (voir encadré 12).

Encadré 12
Illustration du comportement qui consiste a favoriser ’adoption de nouvelles

technologies

e« on aacheté un logiciel, il y a quelques années pis lui, il a embarqué la-
dedans, il voulait qu’on l’ait. C’est un logiciel qui vaut trés cher. » Fernand

Munger (43 — 423 :485)

Enfin, c’est aussi a ce moment que le successeur a commencé a prendre certains
risques d’affaires.  Par exemple, c’est lui qui a décidé de présenter de nouveau
’entreprise dans la principale exposition de leur secteur d’activité, mais cette fois
avec une superficie de kiosque beaucoup plus grande, malgré les colts que représente

cette activité pour une PME de la taille de I’entreprise Simard & Dufour.

En résumé, la phase d’intégration est importante dans le processus de développement
de compétences entreprencuriales du successeur, puisqu’il y acquiert les
connaissances requises pour bien appréhender les environnements interme et externe
de ’entreprise (voir encadré 13). Nous avons par ailleurs remarqué que le successeur
en apprend davantage sur I’environnement interne de l’entreprise, c'est-a-dire ses
employés, sa culture, ses produits, ses méthodes de fonctionnement et la technologie,
lors de la premiére moitié de la phase d’intégration. En effet, ce n’est qu’aprés avoir
assimilé ces connaissances que le successeur s’est avéré a méme d’accomplir les
taches de directeur du marketing et des ventes intemes et de mieux saisir

I’environnement externe de I’entreprise.
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Encadré 13
Illustration de ’acquisition de connaissances sur les environnements interne et

externe de ’entreprise

e ««il atravaillé, bien au début il passait le balai, c était bien simple [...] il a
travaillé dans ['usine un peu donc il sait comment que ¢a fonctionne [...] On
dirait qu’il connait tous les départements,le fonctionnement de la compagnie »
Catherine Simard (31 — 525 :537)

o« Puis [ui, quand je te dis qu’a partir en balayant, en sablant, on dirait qu’il
connait tout, tout, tout. » Jacinthe Simard (60 — 990 :204)

e « il connait tout de la compagnie, au niveau administratif il connait tout, au
niveau produit il connait tout, au niveau design il connail tout, au niveau des

employés il les connait tous. » Jacinthe Simard (62 — 966 — 974)

4.3.3 La phase du régne-conjoint

C’est en 2007 que débute la phase du régne-conjoint. Plusieurs évenements, dont la
nomination de Jonathan a titre de vice-president, viennent délimiter la fin de la phase
d’intégration, du reste €courtée par I’état de santé et le retrait progressif du

prédécesseur.

Des le début de cette année-1a, le prédécesseur travaille avec Jonathan a 1’¢élaboration
d’un plan d’affaires dans ’optique de définir la prochaine vision de I’entreprise, les
phases de développement a venir ainsi que les investissements nécessaires pour les
réaliser. De méme, le prédécesseur implique délibérément son fils dans la prise de
décision et s’occupe davantage de sa préparation. Cette période marque un véritable
changement dans la dynamique d’échanges entre les deux protagonistes, alors qu’une

relation de collaboration s’installe entre eux.  Tandis que l'un gagne en
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responsabilités, ’autre s’en libére tranquillement (voir encadré 14), ce qui facilite

grandement le transfert des connaissances (voir encadré 15).

Encadré 14

Illustration de la relation de collaboration entre le prédécesseur et le successeur

o «Je l'ai présenté, c’est mon partenaire (en parlant de Jonathan). J'ai eu
plusieurs associés mais c’est celui-la avec lequel, si tu veux, je m’entends le
mieux parce qu’il me dit pas tout le temps . Oui papa, oui papa. Il
m’obstine des fois puis, on n’est pas toujours d’accord. » Michel Simard
(1:125-1078 :1086)

o« lls travaillent vraiment en collaboration les deux-la. » Jacinthe Simard

(3 :63 — 350)

]_iincadré 15

Illustration du transfert de connaissances lors de la phase du régne-conjoint

o «ily a pas grand-chose de ce que je sais qu’il ne sait pas parce que moi
depuis 2 - 3 ans, j’'ai un probleme, je vais le voir pis j’en parle avec, tout le
temps, tout le temps. Je ne suis pas le genre a dire je décide, puis regarde

Jj'ai fait ¢a. Jonathan est au courant. » Michel Simard (321 — 1403 :1405)

Alors que la relation successeur/prédécesseur prend un nouveau tour, le successeur
ressent le besoin de faire appel a un coach. Ce dernier 1’aide notamment au plan de la
communication, peaufine sa fagon de faire valoir son point de vue et sa maniére
d’aborder différents sujets en lien avec la transmission de I’entreprise avec le
prédécesseur. D’ailleurs, c’est le successeur qui entreprend les démarches aupres de

ce dernier pour qu’il le nomme vice-président. Selon lui, clarifier son titre 1’aidera a
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établir son réle auprés des employés: les responsabilités du successeur ayant
augmente depuis 2007, il devenait plus difficile pour eux de savoir & qui s’adresser, et
pourquoi. En le nommant vice-président, Michel Simard officialise le role du
successeur aupres des employés tout en lui transférant une partie du leadership de

I’entreprise familiale.

A I’été 2007, Michel Simard prend, pour la premiére fois de sa vie de dirigeant
d’entreprise, trois semaines de vacances. Il quitte une semaine avant le congé de la
construction et confie a Jonathan deux mandats i1mportants : d’abord, faire le
discours annuel soulignant les efforts déployés par les employés et ’arriveée des
vacances, puis mener a terme les activités de production. Pour Jonathan, faire ce
discours traditionnellement réservé au président de I’entreprise, et gérer seul cette
importante semaine de production, ont ét¢ deux évenements historiques dotés d’une
forte symbolique (voir encadré 16). Couronnées de succes, ¢’est a Jonathan que sont

revenues ces tdches ’année suivante.

L’année 2007 est aussi marquée par de nouveaux changements dans les
comportements entrepreneuriaux adoptés par le successeur. Entre autres, la majorité
des participants a la recherche ont remarqué que le successeur a alors commencé a
suggérer beaucoup plus de nouvelles idées pour le développement de I’entreprise
(voir encadré 17). Ce comportement, qui nécessite connaissances et conflance en soi
acquises lors de la phase d’intégration (voir encadré 18), coincide avec plusieurs

évenements qui ont stimulé son éveil.
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Illustration de la signification du discours des vacances pour le successeur
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o « A I'ét6 2007, c’était la premiére fois qu’il (Michel Simard) partait 3
semaines. 1l partait donc une semaine avant nous et il n’avait jamais fait
¢a. Quand les vacances commencent, été ou hiver, on ferme et on fait tout
le temps une biere el pizza avec les employés ou le président fait un
discours. C’était historique parce que pour la premiére fois, ce n’était pas
Michel qui faisait le discours avant les vacances. C’était spécial. Toute la
semaine, je mettais un pied a l’extérieur de mon bureau puis les employés
disaient : on a hdte a ton discours Jonathan, es-tu nerveux. » Jonathan
Simard (2 :40 — 812 :834 et 2 :41 — 848 :854)

e« [..] Lorsqu’on part en vacances, on a une grosse production a sortir et
Michel la derniére journée avant de partir fait le discours du patron. Puis
j'avais dit a Michel, la premiére année qu’on a fait ¢a, il faut qu’on
commence a faire ¢a parce que Jonathan c’est rendu le vice-président, il va
étre contenl, il a des preuves a te faire et pour lui, c’est tout un défi de
réussir la derniére semaine avant de partir en vacances et de faire le

discours. Jacinthe Simard (3 :25 — 472 :510)

Encadré 17
1llustration du moment ou le successeur a commencé a suggérer de nouvelles

idées pour le développement de I’entreprise

o « Il en a toujours eu des idées mais, a ce moment-la, depuis qu’il a été
nommeé vice-président et qu’on lui a donné cette chance, je trouve que ¢a l’a

renforcé. » Jacinthe Simard (72 — 472 :542)

® « depuis quelques années, je te dirais, dans les deux derniéres années, il y a
eu une grosse différence la (en parlant des idées suggérées par le

successeur). » Fernand Munger (15 — 251 :309)
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Encadré 18

Illustration de Papport des connaissances et de la confiance du successeur

® « Un moment donné, a partir du moment ot tu en connais un peu plus, veut,
veut pas, tu prends confiance. C’est une question de confiance, c’est
quelque chose que tu crois pis tu penses que tu peux débattre fon idée un

peu plus. » Clément Simard (23 — 286 :304)

e « C’est la confiance (en parlant des raisons pourquoi le successeur suggere
des nouvelles idées depuis 2007). Plus ¢a va, plus il a confiance en lui. »

Jacinthe Simard (62 — 966 :974)

Tout d’abord, en faisant ce discours, le successeur renforce sa position aupres des
employés et prend conscience de la confiance du prédécesseur a son eégard. Par la
suite, ces nouvelles responsabilités a titre de vice-président I’amenent a s’impliquer
davantage dans le développement de I’entreprise, tandis que 1’élaboration du plan
d’affaires lui permet de s’imprégner de la vision du prédécesseur et lui offre le loisir
de suggérer de nouvelles idées, tel que [’achat de machineries. Le plan d’affaires
joue des lors un role de boussole dans les suggestions de Jonathan et ’améne a penser

davantage a I’entreprise a moyen et long termes (voir encadré 19).

Encadré 19

Illustration du role du plan d’affaires

o« Sur un plan d’affaires, tes idées se précisent el tu en parles. Puis, un
moment donné, tu penses beaucoup plus long terme, méme moyen terme pis
tu dis on va avoir des besoins la, des besoins la. » Jonathan Simard (239 —

802 :812)
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Le reste de I’année 2008 et le début de 2009 sont difficiles pour I’entreprise Simard &
Dufour. Certains employés manquent d’expérience et doivent étre supervisés, alors
que d’autres sont licenciés a cause de la crise économique. Michel Simard et
Jonathan se retrouvent avec beaucoup plus de responsabilités et sont vite débordés.

De fait, M. Simard consacre moins de temps a la préparation de son fils.

Au moment des entrevues, Jonathan prenait part a toutes les décisions, activités et
départements de I’entreprise ; lui et son pere forment une véritable équipe de

direction, tel qu’en fait foi le passage de I’encadré 20.

Encadré 20

Illustration de la relation de travail entre le successeur et le prédécesseur

e« Mais pour le moment, le conseil d’administration, c’est ¢a je lan¢ais a mon

pére un moment donné, c’est lui et moi. » Jonathan Simard (2 :44 — 940 :974)

4.4 Les compétences entrepreneuriales du successeur a consolider

Jusqu’a présent, nous avons montré comment le successeur a développé certaines
compétences entrepreneuriales identifiées lors de la revue de la littérature.
Cependant, nous n’avons pas €été en mesure, au moment des entrevues, de valider le
développement de deux des comportements entrepreneuriaux, soit une vision quant a
la croissance de I’entreprise et 1’identification de nouvelles opportunités d’affaires.

Voici pourquoi.

Lors de notre rencontre avec les participants a la recherche, le prédécesseur occupait
toujours ses fonctions de directeur général, et c’est a lui que revenait Ja tiche

d’élaborer une vision portant sur la croissance de I’entreprise en fonction des
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opportunités d’affaires. Méme si le successeur a participé a 1’élaboration de cette
vision (et bien que nous sachions que le successeur partage cette vision), il nous est
trés difficile d’affirmer qu’il a bel et bien acquis ces compétences. Par contre, nous
savons que le successeur croyait avolr commencé a articuler son c6té visionnaire
(voir ’encadré 21). Ce serait notamment grace a la confiance qu’il a en lui et les
connaissances acquises pendant son cheminement qu’il serait désormais en mesure

de penser un peu plus a long terme.

Encadré 21

Illustration du développement du c6té « visionnaire » du successeur

o« la partie plus visionnaire, voir les choses de comment qu elles pourraient
[’étre dans 5 ans, 10 ans. Cet aspect-la je commence a le développer un peu
plus [...].C’est peut-étre un peu plus de confiance, peut-étre pas de la
confiance...Silence. J'ai toujours été quand méme assez confiant dans mes
moyens mais, peut-élre plus confiant avec assurance, parce qu'un moment
donné, quand tu commences a gagner de [’expérience, tu commences a
avoir ton idée et tu fais le tour assez vite des possibilités, tu fais comme,
c¢’est vraiment ¢a la. Quand tu as moins d’expérience, tu ne vois pas tout le

temps tout clair. » Jonathan Simard (113 — 1418 :1432)

Lors des entrevues, le prédécesseur nous a affirmé voir les efforts de Jonathan pour
exploiter son c6té visionmaire et semblait parfaitement conscient que les circonstances
ne rendaient pas cette démarche facile. En effet, le prédécesseur n’est pas prét a
délaisser ces tdches ni 4 les déléguer puisqu’elles représentent un moyen de se
valoriser, ce dont il a encore besoin (voir encadré 22). D’ailleurs, le prédécesseur
croit que ce n’est qu’une fois libéré de son poste de directeur général que son fils

pourra s’approprier ces comportements. Méme s’il pense que Jonathan ne pourra




80

I’égaler, il croit pouvoir I’aider a s’améliorer en agissant a titre de coach ou en le

laissant commettre ses propres erreurs (voir encadré 23).

Encadré 22

Illustration du besoin de se prouver du prédécesseur

® « Moi j’ai tout le temps besoin de me prouver fait que...Tu te prouves mais
des fois tu ne donnes pas a [’autre assez. Fait que, comment il va se
comporter quand il va.. Puis c’est la que dans la transition. » Michel

Simard (125 — 1086)

Encadré 23

Illustration du role de coach du prédécesseur

® <« il se prépare bien mais je pense que ¢a va lui demander du coaching. Ca
peut étre un autre que moi qui le fait. Silence. Mais, j'aimerais ¢a le
coacher quand je ne serai plus dans [’entreprise. » Michel Simard (210 —

1798 :1822)

® « En tant que président du conseil d’administration, je suis en bonne
position [...] pour le coacher. » Michel Simard (195 — 1693 :1725)

® « il a besoin de dire écoute vas-y la, quitte a ce que tu te casses la gueule

mais moi, je ne suis plus la comme tel. Je peux t’aider mais, si tu me le

demandes. » Michel Simard (327 — 1727 :1753)

En ce qui concerne I’identification de nouvelles opportunités d’affaires, nous
savions, au moment des entrevues, que le successeur travaillait a renforcer I’image de
marque de ’entreprise et cherchait de nouveaux marchés potentiels (voir encadré 24),
deux champs ou le prédécesseur s’implique moins. Bien que rien ne nous indique
qu’il en ait effectivement cibl€, il s’agit tout de méme d’un premier pas vers

I’identification de nouvelles occasions d’affaires.



81

Encadré 24
Ilustration du développement des capacités du successeur a identifier de

nouvelles opportunités d’affaires

o « Pis je le regarde aller, je vois qu’il s’informe sur la mondialisation, qu’il
regarde l'image de marque et je sens qu’il se prépare [...] » Michel
Simard (285 — 1749 :1757)

o« ll rencontre les gens pour savoir comment on pourrait élargir le marché

potentiel. » Michel Simard (184 — 1617 :1619)

Les propos tenus par le prédécesseur nous amenent a penser que le successeur
délaisse peu a peu son role de cadre pour adopter celui de dirigeant d’entreprise. 11 se
détache tranquillement de la gestion quotidienne de son département pour se
concentrer sur sa vision a long terme de I’entreprise (encadré 25). Vous retrouverez,

a ’annexe D, un résumé du processus de développement du successeur.

Encadré 25

Illustration du changement de réle du successeur

o «Je sens qu’il se prépare en méme temps a dire : je vais élre directeur
général demain, tantét, dans pas long...moi ¢a va étre quoi ma vision. Je
sais qu’il rencontre des gens sur l'image de marque, comment on pourrait
élargir le marché potentiel, mondialiser notre marché un peu. C’est lui qui
doit actualiser ¢a. Mais, je trouve que dans le day-to-day, la-dessus, il

pourrait s’investir plus. » Michel Simard (287 — 1613)
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4.5 Le réle du prédécesseur dans le développement des compétences

entrepreneuriales du successeur

Dans le cas de I’entreprise Simard & Dufour, nous avons aussi remarqué que le
prédécesseur a fortement influencé le processus de développement du successeur. En
effet, il est celui qui a décidé du parcours de Jonathan en le faisant travailler avec
Fernand dans le domaine de I’informatique, en lui confiant le projet d‘exposition, en
le nommant directeur des ventes et du marketing et, par la suite, vice-président. Cette
fagon d’orienter Jonathan, peut-étre bien inconsciente, a conduit le successeur a se

construire des compétences différentes de celles du prédécesseur.

En joignant le département d’informatique et celui des ventes internes et du
marketing, le successeur se familiarise avec des disciplines que le prédécesseur
connait moins. De fait, Jonathan acquiert une certaine expertise dans des domaines
_forts différents de ceux plus particulierement prisés par le prédécesseur. Ce dernier
préférant les activités de production, le développement de produits et tout ce qui a

trait a la vision de I’entreprise.

Nous avons aussi constaté que les faiblesses que le prédécesseur observe chez le
successeur sont ses propres forces et ce pour quoi il est reconnu dans I’entreprise. En
effet, le succes de M. Simard a toujours reposé sur sa capacité a détecter de nouveaux
produits en fonction du marché et & innover quant aux processus de fabrication. De
méme, I’expression «identification de nouvelles opportunités d’affaires » signifie
beaucoup plus pour lui ’identification de nouveaux produits et méthodes, qu’elle

n’évoque le dénichement de nouveaux marchés.

La conception de M. Simard de ce qu’est un visionnaire joue beaucoup sur la
perception qu’il entretient de Jonathan, chez qui il ne reconnait pas les qualités qui

ont toujours fait son succes. Mais ne pas percevoir son fils ainsi fait-il de lui un
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individu incapable de reconnaitre les opportunités d’affaires ou de les transformer en

vision portant sur la croissance de I’entreprise ?

Dans 1’état actuel des choses, nous croyons qu’il est tout & fait normal que le
prédécesseur ne considére pas son fils comme un visionnaire. En effet, puisque M.
Simard a une perception « opérationnelle » de ce que devrait étre une vision, il ne
peut apprécier a sa juste valeur les compétences de son fils qui sont orientées vers le
développement de marchés. Puisque pour M. Simard c’est avant tout le produit qui
prime, le fait que Jonathan travaille au développement de marchés potentiels ne fait
pas de lui un visionnaire a ses yeux. Pourtant, il s’agit bien la de nouvelles

opportunités d’affaires susceptibles d’encourager la croissance de 1’entreprise.

En ne percevant pas chez son fils les mémes qualités qui ont toujours fait son succes,
M. Simard tend a instaurer une structure destinée a soutenir Jonathan dans le repérage
d’opportunités d’affaires et 1’élaboration d’une vision, surtout en ce qui concerne le
produit. Il a impliqué Jonathan dans le plan d’affaires et a élaboré une vision selon
lui trés porteuse pour les années a venir. Il a aussi inclus Roland dans le projet de
releve, un représentant de longue date qui connait bien le marché. M. Simard
suppose qu’avec lui Jonathan pourra cibler les opportunités a exploiter (voir encadré
26). Enfin, M. Simard croit qu’en étant président du conseil d’administration 1l

pourra superviser le travail de son fils et [’épauler au plan de la vision.

Encadré 26
Illustration du role d’un des employés dans I’identification de nouvelles

opportunités d’affaires

® « Moi je pense, que ¢a va se jaire avec Roland, Roland (en parlant de
lidentification de nouvelles opportunités d’affaires). Roland va aider. »

Michel Simard (246 — 1012 :1042)
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4.6 Le développement des compétences entrepreneuriales du successeur :

proposition d’un modéle

Dans les sections précédentes, nous avons présenté de fagon chronologique le
développement des compétences entrepreneuriales du successeur. Cetle méthode
nous a permis de mettre en évidence une tendance qui mérite d’étre explorée. A cet
effet, vous retrouverez a la figure 10 un modele représentant la dynamique entre

connaissances et compétences.

Cette figure nous enseigne que le développement des connaissances et des
compétences du successeur s’est fait de fagon progressive et non en un seul temps. I
s’agit d’un processus de longue haleine ayant débuté deés la phase d’initiation par
I’inculcation des valeurs entrepreneuriales et par la stimulation du désir de travailler
dans ’entreprise familiale. Ce désir a, en retour, influencé les comportements
adoptés par le successeur, par exemple son degré d’implication dans I’entreprise et

son intérét pour ’acquisition de nouvelles connaissances.

Nous avons remarqué que plusieurs stratégies de préparation ont été nécessaires a
’appropriation de ces savoirs. En effet, c’est en occupant divers postes, surtout de
nature technique, lors de la premiére moiti¢ de la phase d’intégration que le
successeur accéde a une compréhension de I’environnement interne, c'est-a-dire de la
culture, du produit, des modes de fonctionnements et de I’'informatique. Ensuite, en
tant que directeur du département des ventes internes et du marketing, il se tourne
vers une saisie de I’environnement externe, puis enfin hérite des connaissances du

prédécesseur lors de la phase du régne-conjoint.



85

Figure 10
Modé¢le représentant la dynamique entre connaissances et compétences
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Tel que le suggere la figure 10, ’acquisition de connaissances, quelles qu’elles soient,
n’est pas suffisante pour garantir le développement des compétences
entrepreneuriales du successeur. En effet, ce dernier doit détenir un poste ou

démontrer ses connaissances, en plus de bénéficier la liberté d’action et I’autonomie
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nécessaires pour adopter des comportements de nature entrepreneuriale. Cette
condition serait donc une condition sine qua non au développement des compétences
entrepreneuriales des successeurs, condition que nous pouvons considérer comme un

facteur déclencheur,

Enfin, outre ces facteurs, nous avons vu que la confiance du successeur peut agir a
titre d’agent facilitateur & la démonstration de ses compétences. En effet, sans
confiance le successeur aura tendance a garder ses idées pour lui plutét que de les
partager, tout en faisant valoir son point de vue aupres du prédécesseur. Ainsi, non
seulement le successeur devrait disposer des connaissances et de la liberté d’action
nécessaire a l’adoption de ces comportements, mais devrait aussi posséder
suffisamment de confiance pour suggérer des innovations et méme confronter le

prédécesseur dans certaines de ses décisions.

Ce chapitre avait pour objectif de présenter les résultats de notre recherche. Les
informations recueillies aupres des six participants 10US Ont amenées vers une
compréhension globale du processus de développement du successeur a travers
I’acquisition de ses compétences entrepreneuriales. Au chapitre suivant, nous
comparerons nos résultats a ceux obtenus par la littérature sur le phénomene qui nous

intéresse.



CHAPITRE V

Discussion et conclusion

Le présent chapitre sert a la fois de discussion et de conclusion a ce mémoire de
maitrise. Tout au long de cette recherche, nous avons établi le paralléle entre le
processus de développement du successeur et celui de transmission de 1’entreprise
familiale. Ces deux mécanismes intimement li€és nous ont permis de suivre le
développement des compétences entrepreneuriales du successeur de fagon
chronologique et de mettre en évidence les stratégies de préparation du successeur.
C’est donc en vertu de la méme logique que nous discuterons des résultats obtenus.
Ensuite, nous discuterons des limites de cette recherche puis nous suggérerons des

pistes de recherche. Mais d’abord, résumons bri¢vement notre étude.

5.1 Résumé de la recherche

Selon Le Breton-Miler, Miler et Steir (2004), la présence d’un successeur compétent
serait le facteur le plus souvent mentionné dans la littérature pour expliquer la réussite
du processus de transmission des entreprises familiales. En fait, sa présence serait
non seulement un agent favorisant le désengagement du prédécesseur (Cadieux,
2004), mais aussi un facteur contribuant a la croissance et a la performance de
Ientreprise (Wang et al, 2004). Or, bien que le sujet de la transmission des
entreprises familiales ait connu une grande popularité aupres des chercheurs, il
semble que nos connaissances demeurent limitées quant aux compétences attendues
chez les successeurs et quant aux stratégies utilisées pour les développer et les
transmettre (Le Breton-Miller et al., 2004; Sharma, 2004). Pourtant, il s’agit la de
données essentielles a la base de notre compréhension du processus de

développement des successeurs.
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Afin de combler ce manque, Cadieux (2007b) s’est penchée sur la problématique et a
identifié, a la suite d’une revue de littérature et d’une étude de cas, un ensemble de
compétences attendues chez les successeurs d’entreprises familiales. La typologie
élaborée présente 43 compétences d’ordres technique, managériale, stratégique et
entrepreneuriale. Toutefois, le nombre impressionnant de compétences souhaitées
chez les successeurs nous a forcés a limiter notre étude au développement d’une seule

catégorie de ces compétences, soit celles qualifiées d’entrepreneuriales.

Avant d’amorcer une recherche sur le sujet, nous devions d’abord définir chacune de
ces catégories de compétences. Nous avons €tabli que les compétences techniques
font référence aux habiletés a utiliser des outils particuliers ainsi qu’aux savoirs liés a
des activités production, alors que les compétences managériales relévent de la
capacité a gerer a la fois le personnel et les différents projets de ’entreprise. Les
compétences stratégiques et entrepreneuriales sont, quant a elles, particuliéres au
poste de dirigeant d’entreprise et plus difficiles a distinguer. C’est la littérature
concernant le profil stratégique des dirigeants d’entreprises qui nous a d’ailleurs
permis de distinguer les deux catégories, en nous éclairant sur les comportements
adoptés par ceux dont l’entreprise est caractérisée par une performance et une
croissance supérieure a la moyenne de I’industrie. La littérature sur le sujet a dégagé
pour nous trois catégories de comportements que nous qualifions d’entrepreneuriaux,
et qui consistent a étre proactif, orienté vers I’innovation et audacieux par rapport aux

risques d’affaires.

Afin de comprendre comment les successeurs d’entreprises familiales atteignent de
telles compétences, nous avons di, a défaut de littérature pertinente, approfondir
notre compréhension du processus de transmission des entreprises familiales. C’est
en nous inspirant des modeles de Cadieux (2004) et de Lambrecht (2005) que nous

avons élaboré un cadre conceptuel essentiel a cette saisie.
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Puisqu’aucun auteur ne s’était intéressé a ce sujet de fagon particuliere, nous avons
privilégi¢ 1’étude de cas. Les propos recueillis aupres des six participants sont riches
en informations et offrent une vue précise des processus qui menent les successeurs
d’entreprises familiales vers 1’acquisition de 1’expertise entrepreneuriale requise pour

piloter une organisation.

5.2 Les résultats : leurs implications théoriques et pratiques

5.2.1 La phase d’initiation

L’entrepreneurship est, selon Lambrecht (2005), une stratégie de préparation qui
aménage, au profit du successeur, un espace ou se familiariser avec I’entreprise dés
son plus jeune age, et ce, jusqu’a ce qu’il y effectue un travail plus sérieux. Or, cette
conception marque une étape importante du développement des compétences
entrepreneuriales, soit le passage entre 1’enfant et le travailleur. Pour cette raison,

nous préférons distinguer les phases d’initiation et d’intégration (Cadieux, 2004).

Comme le proposent Cadieux (2004) et Garcia-Alvarez, Lopez-Sintas et Saldana
Gonzalvo (2002), la phase d’initiation est une période de socialisation au cours de
laquelle le successeur est initié aux valeurs, aux normes et attitudes valorisées par la
famille. Cependant, nous avons ét¢ a méme de mieux saisir la nature de ces valeurs,
et plus particulicrement celles qualifiées d’entrepreneuriales. Dans le cas a 1’étude,
nous avons observeé que des valeurs de créativité et d’innovation ont été inculquées au
successeur et que ces valeurs ont influence ses comportements consécutifs, I’amenant
a favoriser par exemple I’innovation et la créativité chez les employés ou a démontrer

un vif intérét pour tout ce qui touche 1’informatique.

Si, dans la littérature, rien n’indique que la phase d’initiation ait un quelconque lien

avec le développement de compétences entrepreneuriales, nous avons remarqué, dans
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le cas présent, que non seulement elle peut €tre 1’assise de valeurs typiquement
entrepreneuriales, mais qu’elle est aussi une phase ou, chez le successeur, s’affirme
un profond désir de travailler dans [’entreprise familiale. Cette motivation, apparue
trés tot dans le processus de formation du successeur, agit a titre de « moteur » en
orientant ses choix et de ses comportements. Selon les propos tenus par le
successeur, nous pensons que 1’accompagnement du prédécesseur sur ses lieux de
travail a contribué a ’apparition de ce désir. Toutefois, nous demeurons prudents
avec cette affirmation, car le frére et la sceur ont eux aussi accompagné le

prédécesseur, sans pour autant éprouver un tel désir.

Dans un article portant sur les antécédents et les conséquences de I’engagement des
successeurs envers ’entreprise familiale, Sharma et Irving (2005) font ressortir
I’hypothese selon laquelle I’identification de soi avec I’entreprise et le rfle
d’entrepreneur serait & la base du développement d’un engagement de type affectif. Il
se caractérise par un désir de travailler dans I’entreprise familiale, par opposition a un
sentiment d’obligation ou de nécessite¢ par exemple. Il aurait par ailleurs une

influence sur la fagon dont les successeurs vont s’investir dans ’entreprise familiale.

Méme si cette hypothése n’a pas été vérifiée empiriquement, nous avons tout méme
observé, dans le cas présent, que l’attachement du successeur a I’endroit de
’entreprise familiale et le désir qu’il exprime de devenir un jour comme son pére
correspondent aux antécédents proposés par les auteurs a I’engagement de type
affectif. De plus, nous avons remarqué que ce désir du successeur de reprendre
I’entreprise, caractéristique d’un engagement de type affectif, 1’a effectivement
amené a prendre part toujours davantage aux destinées de 1’organisation, &
perfectionner ses connaissances sur l’environnement interne et externe, et a ramifier
son réseau d’affaires.

5.2.2 La phase d’intégration
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La deuxiéme phase du processus de transmission se caractérise par |’arrivée du
successeur a titre d’employé dans I’entreprise familiale (Cadieux, 2004). Dans le cas
a I’étude, nous avons constaté que cette phase pouvait se dérouler en deux temps

distincts, ce qu’aucun chercheur n’avait soulevé jusqu’ici.

Lors de la premiere moitié de cette phase, le successeur fait son entrée a titre
d’employé dans I’entreprise familiale (Cadieux, 2004) et occupe un emploi a temps
partiel (Cadieux, 2004; Lambrecht, 2005). Nous avons noté que, dés ce moment, le
successeur se familiarise avec la culture de 1’entreprise, intériorisant les normes et
valeurs de l’organisation, ce qui corrobore les propos tenus par Cabrera-Suarez
(2005), de méme que par Le Breton-Miller, Miller et Steir (2004). Dans le cas a
I’étude, certaines de ces valeurs €taient typiquement entrepreneuriales, et nous avons
été en mesure d’observer la fagon dont ces derniéres ont influencé les comportements
du successeur lorsqu’il a ét¢ nommé directeur. En intégrant ces normes et ces
valeurs, il a €té naturel pour le successeur d’adopter des comportements reflétant ses
convictions et, ce faisant, de développer des compétences similaires, c'est-a-dire

entrepreneuriales.

Nous avons aussi remarqué que c’est lors de la premiere moitié de la phase
d’intégration que le successeur acquiert d’importantes connaissances —sur
’environnement interne de I’entreprise, c'est-a-dire sur le produit, les opérations et
les employés, ce qui recoupe les propos tenus par Cadieux (2004). Ces
connaissances, a la base du développement des compétences entrepreneuriales, sont
le résultat de plusieurs années ininterrompues de travail dans 1’entreprise. C’est donc
en ceuvrant aux opérations, puis au département d’informatique, que le successeur a

acquis son savoir et son expertise technique.

Selon Lambrecht (2005), une formation interne congue sur mesure pourrait consolider

le développement du successeur au cours de cette phase, ce que nous avons été en
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mesure d’observer dans le cas présent. Ajoutons ici que ce plan de formation,
dispensé par un employé, a fourni une somme substantielle de connaissances dans un
domaine pour lequel le prédécesseur avait peu d’expérience, soit I’informatique. A
cet effet, il est intéressant de souligner que le séjour du successeur dans ce
département, typiquement associ¢ a l’innovation, a éveillé son intérét pour
I’automatisation des activités de production. L’expertise amassée dans ce domaine a
finalement contribué a la structuration d’une compétence entrepreneuriale liée a
Iinnovation. De fagon pragmatique, nous suggérons donc d’intégrer, dans le
processus de développement des successeurs, un passage dans des départements tels
que la recherche, le développement ou l’informatique. Sans rendre ce séjour
obligatoire, nous croyons qu’il pourrait ajouter certaines lignes de force aux

compétences entrepreneuriales en devenir.

La seconde moitié de la phase d’intégration se caractérise par la nomination du
successeur a titre de directeur. Ce n’est qu’a partir de ce moment qu’il adopte des
comportements entrepreneuriaux reflétant les connaissances acquises lors de la
premiere moitié de la phase d’intégration. Cette période est aussi caractérisée par
’acquisition de nouvelles connaissances, cette fois en lien avec I’environnement
externe de I’entreprise. A ce propos, peu d’auteurs ont abordé 1’idée selon laquelle
’acquisition de connaissances pouvait s’étaler sur deux périodes distinctes, et tout en
occupant des fonctions fort différentes. Cette distinction est pourtant cruciale, surtout
si l'on considére que ces deux catégories de connaissances participent au
developpement des compétences entrepreneuriales.  Ainsi, le processus de
développement serait plus complet si le successeur endossait des fonctions qui le
mettent en contact avec les multiples acteurs figurant dans I’environnement externe.
A ce propos, la littérature sur les entreprises familiales n’offre que peu
d’informations. En fait, selon les auteurs consultés, la seule stratégie de formation

évoquée pour assurer 1’acquisition de telles connaissances serait une expérience de
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travail a ’extérieur de I’entreprise familiale, ce qui ne fut pas le cas du successeur a

I’étude.

Enfin, soulignons que c’est lors de la phase d’intégration que le successeur a achevé
ses €tudes en administration. Tout comme le révele la revue de littérature de Cadieux
(2007b), le successeur nous a affirmé que sa formation académique 1’avait enrichi de
connaissances génerales, lesquelles se sont toutefois avérées inutiles pour comprendre
I’industrie dans laquelle ¢volue D’entreprise familiale. Les études 1’auraient
essentiellement aidé a établir sa 1€gitimité et sa crédibilité auprés des employés, et

non a contribuer au développement de ses compétences entrepreneuriales.

5.2.3 La phase du régne-conjoint

La troisiéme phase du processus de transmission, celle du régne-conjoint, débute
lorsque le successeur est officiellement intégré a ’entreprise familiale dans le but
d’en prendre la releve (Cadieux, 2004). Tout comme nous [’avions observe lors de la
seconde moitié¢ de la phase d’intégration, les nouvelles responsabilités du successeur
’ont amené a démontrer de nouveaux comportements de nature entrepreneuriale en

lien avec les connaissances acquises lors de la phase précédente.

En fait, non seulement le successeur démontre de nouvelles compétences, mais il
acquiert aussi de nouvelles connaissances. Ces dernieres lui sont transmises par le
prédécesseur qui, en I’impliquant dans les différentes décisions et dans la préparation
du plan d’affaires, favorise un échange informel. Ce changement observé dans les
attitudes du prédécesseur corrobore les résultats obtenus par Cadieux (2004) selon
lesquels le prédécesseur contribue au développement du successeur en endossant
différents roles, comme ceux de collaborateur, d’enseignant et de superviseur. A ce
propos, certains auteurs (Cabrera-Suarez et al., 2001; Cabrera-Suarez, 2005; Lee et

al, 2003; Steier, 2001) affirment que le prédécesseur serait la personne la plus
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appropriée pour ce role, puisqu’il est la source de connaissances idiosyncrasiques et
tacites plus faciles a transmettre dans un contexte ou il est possible d’entretenir une
relation directe et de longue durée, comme celle de parent a enfant (Cabrera-Suarez et
al, 2001). A la suite de cette recherche et en nous appuyant sur les résultats de
Cadieux (2004), nous ajoutons que le transfert de connaissances est plus susceptible
de se produire lors de la phase du regne-conjoint, alors que la relation entre le
prédécesseur et le successeur s’intensifie et qu’une réelle dynamique de transmission

prend place.

Bref, nous pouvons nous demander si ce triple processus d’acquisition, c'est-a-dire
’acquisition de connaissances sur ’environnement interne de ’entreprise, puis sur
I’environnement externe et finalement des connaissances propres au prédécesseur,
peut faciliter le développement de compétences entrepreneuriales. Méme si nous ne
pouvons répondre a cette question a la suite d’un seul cas, nous avons tout de méme
remarqué que le successeur n’aurait pas accédé au poste de directeur s’il n’avait pas
possédé ses connaissances sur l’environnement interne pour, par la suite, se
concentrer sur l’acquisition de connaissances sur I’environnement externe, et ainsi de
suite. Ce processus, qui favorise un apprentissage progressif, serait-1l plus efficace

qu’un apprentissage condensé ? Voila une question qui mérite d’étre étudiée.

Dans une revue de littérature sur les différents écrits a propos de 1’apprentissage
entrepreneurial, Cope (2005) suggere de concevoir ce phénomene sous forme d’un
processus dynamique, évolutif et interactif plutdt qu’un évenement isolé.  Selon
’auteur, plusieurs recherches se sont concentrées sur le processus d’apprentissage
entrepreneurial au moment de I’identification de I’opportunité d’affaires ou au
moment de la création de I’entreprise, ce qui limiterait grandement notre
compréhension de ce phénomeéne. De notre point de vue, cette conceptualisation de
I’apprentissage entrepreneurial correspond davantage a la realité des successeurs

d’entreprises familiales et mériterait d’€tre examinée plus en profondeur. En fait,
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nous croyons fortement que cette approche pourrait nous en apprendre davantage sur
un sujet qui fait toujours 1’objet de débats dans le champ de recherche sur

I’entrepreneurship (Cope, 2005).

Méme si ces connaissances sont nécessaires au développement de compétences
entrepreneuriales, elles ne sont pas suffisantes. En effet, nous avons démontré que le
successeur ne pourra adopter des comportements entrepreneuriaux s’il n’a pas la
liberté d’action nécessaire & la démonstration de ces comportements, ni un poste lui
offrant la possibilité d’adopter de tels comportements. Ces observations sont
d’ailleurs compatibles avec notre définition de compétences selon laquelle le
successeur doit posséder les outils pour exposer ses compétences, sans quoi il ne
pourra en faire la preuve. Si la liberté d’action est une stratégie reconnue de
Lambrecht (2005), nous savons désormais comment elle concourt au développement

des compétences entrepreneuriales du successeur.

Au-dela des connaissances et de la liberté¢ d’action, nous avons aussi remarqué que
c’est grace a la confiance en ses capacités que le successeur peut démontrer des
comportements de nature entrepreneuriale. A cet effet, nous croyons que la confiance
doit étre considérée comme un facteur facilitant 1’apparition de ces comportements
et, a ce sujet, nous devons admettre en savoir bien peu. Selon la littérature consultée,
ce serait essentiellement grace a une expérience vécue a |’extérieur de ’entreprise
familiale que le successeur développerait ce sentiment de confiance (Cadieux, 2007b
et Le Breton-Miller et al., 2004), ce qui, rappelons-le, ne fut pas le cas du successeur

a I’étude.

Enfin, soulignons que c’est lors de cette phase que le successeur a ressenti le besoin
de faire appel a coach. Sclon les propos tenus par le successeur, ce coach 1’aurait
plutdt guidé sur le plan de la communication avec le prédécesseur et n’aurait donc

pas contribué a I’essor de ses compétences entrepreneuriales.
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5.2.4 Les compétences entrepreneuriales du successeur a consolider et le réle du

prédécesseur

Dans une ¢tude de cas sur le développement du leadership chez les successeurs
d’entreprise familiale, Cabrera-Suarez (2005) souligne que c’est au prédécesseur
qu’incombe la tiche de laisser la liberté d’action nécessaire au successeur. Selon les
résultats obtenus, il s’agirait d’ailleurs d’un facteur qui aiderait a trancher entre les
cas de transmission réussi et ceux ayant moins bien reussi. Dans le cas nous
concernant, nous avons observé que la liberté d’action octroyée au successeur varie
en fonction du niveau d’intérét et de connaissance du prédécesseur dans les taches
déléguées au successeur. Ainsi, le prédécesseur laisse une grande liberté d’action au
successeur lorsqu’il s’agit de développer le marché de I’entreprise, et trés peu
lorsqu’il s’agit de travailler un produit, allant méme jusqu’a renverser certaines de ses

décisions.

Or, il s’agit d’une condition sine qua non au développement des compétences
entrepreneuriales du successeur. A cet effet, nous pensons que si le successeur ne
bénéficie pas de la méme liberté d’action qui lui a été octroyée lors des phases
d’intégration et du régne-conjoint, il aura de la difficulté a transformer les
connaissances transmises par le prédécesseur en compétences entrepreneuriales.
Ainsi, ce n’est qu’une fois le prédécesseur retiré de ses fonctions que le successeur
pourra peut pleinement adopter de nouveaux comportements de nature

entrepreneuriale en lien avec ces connaissances.

Dans la présente etude de cas, nous avons remarqué qu’il €tait toutefois difficile pour
le prédécesseur de se retirer de ses activités. Tel qu’il nous I’a mentionné en
entrevue, 1l s’agit pour lui d’un moyen de se valoriser, besoin qu’il ressentait toujours

au moment ou nous ’avons rencontré. A ce sujet, autant Dumas (1990) que Hugron



97

(1992) suggerent que ’entreprise, surtout dans le cas du prédécesseur fondateur,
devient une extension de lui-méme dont il est difficile de se départir. Selon Hugron
(1992), ce phénomene pourrait se manifester par un désir de transmettre 1’entreprise a
la prochaine génération, mais tout en restant présent, ce qui met en péril le
développement des compétences entrepreneuriales du successeur. Ainsi, il y a lieu
de s’interroger sur la présence du prédécesseur dans l’entreprise familiale apres la
mise en place du successeur, le degré de liberté d’action qui lui est accordé et le

développement des compétences entrepreneuriales du nouveau dirigeant en place.

5.3 Les limites de la recherche

Toute recherche comporte ses forces et ses limites qui doivent étre reconnues. Ainsi,
la principale limite de cette recherche découle de nos choix méthodologiques et
notamment de notre décision d’étudier un seul cas. En effet, bien que ce choix nous
ait permis de couvrir tout le phénomene qui nous intéresse et d’en dégager des
résultats fort intéressants, il reste que nous ne pouvons aucunement les généraliser.
Néanmoins, cette étude, qui se voulait exploratoire, a documenté un sujet rarement
exploré et a ouvert la voie a de futures études de cas ou recherches empiriques qui

pourrait valider les résultats obtenus.

La recherche qualitative signifie ’analyse de discours soumis aux regles de bases de
la communication. Le récepteur interprete le discours de I’émetteur selon ses propres
biais perceptuels. Ainsi, il faut garder a ’esprit que nos résultats sont en quelque
sorte colorés par notre interprétation des propos des participants, surtout si I’on

considere que, faute de temps, nous n’avons pu les valider aupres d’eux.

Dans une étude de cas sur le processus de désengagement des prédécesseurs, Cadieux
(2004) conclut que la présence d’un successeur compétent favoriserait le retrait du

prédécesseur de son role de dirigeant d’entreprise. Lors de la revue de littérature,
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nous avons soulevé I’hypothése suivante: étre le principal responsable de la
formation du successeur peut faciliter le passage a la retraite du prédécesseur. Or,
nous avons plutdt remarqué la difficulté du prédécesseur a reconnaitre les
compétences du successeur puisque, pour lui, il ne s’agit pas de celles ayant toujours
fait son succes. Ainsi, nous ne pouvons prétendre en savoir davantage sur cet effet,

ce qui constitue une autre limite de cette recherche.

5.4 Les recherches futures

Cette recherche de nature exploratoire a soulevé plusieurs points qui mériteraient
d’étre 1’objet de recherches ultérieures. L’une de ses pistes de recherche est
directement liée a la derniére limite dont nous venons de discuter. 1l y a certainement
lieu de se demander si un successeur possédant des compétences autres que celles du
prédécesseur rend plus difficile leur appréciation par ce dernier. Il serait tout a fait
pertinent de documenter cette problématique, car dans le cas a I’étude, cette situation
pourrait devenir un cercle vicieux ardu a briser. En effet, plus le prédécesseur
éprouve de la difficulté a reconnaitre les compétences du successeur, plus il a
tendance a resserrer sa gestion, et moins il donne la carte blanche nécessaire au
successeur pour démontrer sa valeur, ce qui rend encore plus difficile son retrait du

monde des affaires.

Tout au long de I’analyse des résultats, nous avons €té intrigués par un phénomene
auquel nous ne nous attendions pas : I’influence du désir du successeur sur la reprise
de Dentreprise familiale. La motivation du successeur, qui I’a amené a s’associer
davantage que son frére et sa sceur a ’entreprise familiale, et semble avoir influencé
de maniére décisive le processus d’acquisition de connaissances. A ce sujet, une
méta-analyse réalisée par Colquitt, Lepine et Noe (2000) démontre que se sont les
habiletés cognitives et la motivation & apprendre qui ont I’impact le plus solide sur le

transfert des apprentissages a des situations réelles. Ces résultats, additionnés a ceux
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de Sharma et Irving (2005), nous induisent a croire que la motivation du successeur a
reprendre la place du prédécesseur favoriserait le développement de ses compétences
entrepreneuriales. En considérant qu’il s’agit de plus de 1'un des attributs les plus
désirables chez les successeurs d’entreprises familiales (Sharma, 2004), il y a lieu de
s’intéresser davantage a ce phénomene. Ainsi, nous pourrions nous demander
comment nait, chez les successeurs d’entreprises familiales, le désir d’en reprendre

les rénes.

Enfin, notre recherche nous a aussi permis de constater que la confiance en soi du
successeur est un adjuvant au développement de compétences entrepreneuriales. A
ce sujet, la littérature en entreprises familiales nous en dit bien peu. En fait, et tel que
discuté précédemment, les auteurs ont surtout documenté 1’effet d’une expérience de
travail a ’extérieur de 1’entreprise familiale sur le développement de la confiance du
successeur, et non son développement a I’intérieur de "entreprise familiale. Ainsi,
nous pourrions nous interroger sur la cristallisation de la confiance des successeurs

en entreprises familiales et obtenir une vision plus complete du phénomene.

5.5 Conclusion

Les entreprises familiales sont au cceur de ’économie mondiale et en assurer la
pérennité passe entre autres par une meilleure compréhension du processus de
développement des compétences de ceux qui sont appelés a remplacer le dirigeant
d’entreprise : les successeurs. Pourtant, aucune étude consacrée au champ de
recherche sur les entreprises familiales ne s’est intéressée de prés a ce phénomene.
Ainsi, la présente recherche avait pour objectif de comprendre comment les

successeurs d’entreprises familiales développent des compétences entrepreneuriales.

Nous avons d’abord défini ce que représente pour nous une entreprise familiale, puis

documenté le processus de développement des successeurs grace a la littérature sur la
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transmission des entreprises familiales. Nous nous sommes ensuite tournés vers la
littérature sur le profil stratégique des dirigeants d’entreprises pour batir notre
définition des compétences entrepreneuriales.  De la, nous avons établi que les
compétences entrepreneuriales sont considérées parmi les plus importantes pour
assurer la croissance et la performance d’une entreprise, et qu’elles consistent en un
ensemble de comportements proactifs, orientés vers la croissance de l’entreprise,

I’innovation et la prise de risques d’affaires.

Afin de répondre a notre objectif de recherche, nous avons privilégié I’étude de cas
unique pour la profondeur des informations qu’elle permet de recueillir. L’analyse
des propos tenus par les six participants a la recherche nous a permis de documenter
le phénomene qui nous intéresse et de dégager des résultats particuliérement

intéressants.

Nous avons d’abord remarqué que le développement des compétences
entrepreneuriales est un processus de longue haleine pouvant débuter des la phase
d’initiation, en inculquant des valeurs entrepreneuriales au successeur et en suscitant

chez lui le désir de reprendre les rénes de I’entreprise familiale.

C’est en occupant différents postes aux opérations et en se familiarisant avec la
culture de I’entreprise et les employés que le successeur acquiert lors de la phase
d’intégration des connaissances et des compétences d’ordre technique sur
I’environnement interne de I’entreprise. C’est ensuite en travaillant avec différents
acteurs de I’environnement externe de l’entreprise que le successeur obtient des
connaissances sur l’industrie dans laquelle évolue I’organisation. Enfin, c’est en
collaborant avec le prédécesseur que le successeur acquiert des connaissances propres
au propriétaire dirigeant de I’entreprise. C’est entre autres en endossant des rdles
comme celui d’enseignant, de superviseur et de collaborateur que le prédécesseur

réussit a léguer ce qu’il a appris pendant sa vie d’entrepreneur.
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Méme si ces connaissances sont nécessaires au développement de compétences
entrepreneuriales, elles ne sont pas suffisantes. En effet, encore faut-il que le
successeur ait la liberté d’action nécessaire, I’autonomie et un poste lui permettant de
transformer ses connaissances en compétences ainsi qu’une confiance suffisante en

ses capacités pour démontrer ses compétences.

Cette recherche nous montre que le processus de développement des compétences
entrepreneuriales des successeurs fait appel a plusieurs stratégies de préparation,
chacune ayant sa propre raison d’étre. Parmi celles identifiées, c’est une expérience
de travail a I’intérieur de I’entreprise et le passage du successeur dans une suite de
départements qui auraient le mieux stimulé 1’acquisition de connaissances relatives
aux environnements interne et externe. Par contre, c’est I’accompagnement par le
prédécesseur qui aurait le plus d’influence sur le transfert de connaissances entre les
deux protagonistes. Enfin, notre recherche suggere que les études académiques et le
mentorat externe n’auraient que peu d’incidence sur le développement des

compétences entrepreneuriales des successeurs.

En plus de contribuer a 1’avancement des connaissances sur un sujet qui n’avait
jamais fait ’objet d’études, 1’objectif de cette recherche avait aussi une visée
pragmatique. A cet effet, nous croyons qu’un plan de développement du successeur
devrait comprendre un séjour de travail dans divers départements. Le successeur
serait ainsi a méme de se familiariser avec I’innovation, la recherche, le
développement ou I'informatique. Ensuite, ce plan devrait aussi inclure un passage
dans un département ou il lui serait possible d’acquérir des connaissances quant a
I’environnement externe de I’entreprise. Enfin, le successeur devrait, au cours de son
processus de développement, disposer de la liberté d’action nécessaire au
développement de ses compétences entreprencuriales, sans quoi tout le processus

d’acquisition de connaissances aura été en vain.
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Montréal, le XXXXX 2009

Attt M. XXX

Objet : Lettre de confidentialité

Cher M. XXX

Dans le cadre de mon M.B.A recherche en gestion du personnel, je réalise un projet
de recherche sur le développement des compétences entrepreneuriales chez les
successeurs d’entreprises familiales. Votre collaboration est précieuse et c¢’est pour
cette raison que je tiens a vous assurer que les données recueillies lors des entrevues
seront traitées en toute confidentialité sous la supervision de Daniel Beaupré,
professeur a I’Université du Québec a Montréal et de Louise Cadieux professeure et
directrice du programme D.B.A. & I’Université du Québec a Trois-Rivieres. Les
résultats seront présentés de fagcon anonyme, c'est-a-dire que I’entreprise ainsi que
toute personne prenant part au projet seront présentées sous des noms fictifs. Par la
présente, je vous assure aussi que les données recueillies seront utilisées aux seules

fins de la recherche.

Veuillez recevoir, Monsieur, mes plus cordiales salutations.

Valérie Gaudreault-Gilbert

Etudiante au M.B.A. recherche en gestion du personnel
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Ouverture de ’entrevue

Rappeler le but de ’entrevue et souligner son importance dans le cadre de la
recherche.

Rappeler que le tout serait traité de fagon confidentielle

Demander la permission d’enregistrer ’entrevue

Demander la permission de rappeler si d’autres informations sont nécessaires

Informations sur I’entreprise

Question : Pouvez-vous me parler de I’entreprise et de son histoire.
Informations a recueillir

- Structure de ’entreprise

- Propriétaires actuels

- Secteurs d’activités spécifiques

- Nombre d’employés

- Fourchette du chiffre d’affaires annuel

- Membres de la famille qui sont impliqués dans I’entreprise

- Date de fondation

- Historique de I’entreprise depuis sa fondation (événements importants, tournants,
difficultés)

Informations sur la famille

Question : Pouvez-vous me parler de votre famille ?

- Génogramme

- Particularités de la dynamique familiale

- Qualité de relation interpersonnelle existante parmi les membres de la famille —
communication — confiance — respect mutuel

Informations sur le processus de transmission

Questions

Pouvez-vous me parler de !'implication et du cheminement des enfants dans
I’entreprise, méme lorsqu’ils €taient jeunes ?

Pouvez-vous me parler des fonctions actuelles des enfants ?

Pouvez-vous me parler des fonctions actuelles du prédécesseur ?

Informations a recueillir

- fonctions actuelles des enfants

- fonctions actuelles du prédécesseur

- Evolution des fonctions et des responsabilités des enfants

- Evolution des fonctions et des responsabilités du successeur (a-t-il un
cheminement différent)

- Etat des différents transferts



114

Transfert de responsabilités

Transfert du réseau social

Transfert du leadership

Transfert du savoir-faire

Transfert de la propriété

Transfert de ’autorité

- Etre en mesure d’identifier les différentes phases du processus de transmission et
ou ils en sont rendus.

O O O O O O

Informations sur le cheminement général du successeur

Questions

Pouvez-vous me parler du cheminement scolaire du successeur ?

Pouvez-vous me parler du cheminement professionnel du successeur a I’extérieur de
’entreprise familiale ?

Pouvez-vous me parler de I’implication des employés aupres du successeur ?
Pouvez-vous me parler de I’implication du parent aupres du successeur ?

Informations a recueillir
- Cheminement scolaire du successeur
- Cheminement professionnel du successeur
Implication des employé€s dans la formation du successeur
_ Implication du parent dans la formation du successeur

Information sur le développement des compétences entrepreneuriales

Dans le cadre de cette recherche, nous nous intéressons plus particuliérement aux
compétences dites entrepreneuriales qui sont des comportements orientés vers la
croissance de I’entreprise. Maintenant, je vais vous poser des questions plus précises
sur ces compétences.

Vision

Selon vous, le successeur a-t-il une vision de ce que pourrait étre 1’entreprise d’ici
quelques années et méme a long terme?

Qu’elle est-elle ?

Quand a-t-il commencé a en parler ?

Comment, selon vous, son cheminement a-t-il pu contribuer a 1’élaboration d’une
telle vision ?

Si non : Pourquoi selon vous n’a-t-il pas de vision ?
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Innovation

Favorise ’adoption de nowvelles innovations

Le successeur favorise-t-il 1’adoption de nouvelles innovations (Web, systémes de
distribution, logiciels infos, procéder de fabrication) ?

Quand a-t-il commencé a le faire ?

Comment, selon vous, son cheminement lui a-t-il permis d’apprendre a favoriser
’adoption de nouvelles innovations ?

Favorise 'innovation et la créativité chez les employés

Le successeur favorise-t-il I’innovation et la créativité chez les employés ?

Quand a-t-il commencé a le faire ?

Comment, selon vous, son cheminement lui a-t-il permis d’apprendre a favoriser
’innovation et la créativité chez les employés ?

Proactif

Identifie de nouvelles opportunités d’affaires

Selon vous, le successeur est-il capable d’identifier de nouvelles opportunités
d’affaires pour |’entreprise ?

Quand, selon vous, a-t-il commencé a les identifier ?

Selon vous, comment a-t-il appris a identifier de nouvelles opportunités ?

Demander des exemples

Si non: Selon vous, pourquoi n’est-il pas capable d’identifier de nouvelles
opportunités d’affaires ?

Suggere de nouvelles idées pour le développement de l’entreprise

Le successeur suggere-t-il de nouvelles idées pour le développement de ’entreprise
comme de nouveaux produits, de nouveaux marchés ou méme de nouvelles fagons de
faire ?

Quand a-t-il commencé suggérer de telles idées ?

Selon vous, son cheminement lui a-t-il permis d’apprendre & trouver de nouvelles
idées pour le développement de ’entreprise.

Demander des exemples

Si non : Pourquot, selon vous, ne suggere-t-il pas de nouvelles idées ? Croyez-vous
qu’il est quand méme en mesure de les identifier ?



Réseau d’affaires

Le successeur a-t-il développé son propre réseau d’affaires ?
Quand selon vous a-t-il commencé a le développer ?
Comment, selon vous, son cheminement a-t-il pu contribuer a I’amener a développer
son propre réseau d’affaires ?

Demander un exemple

Si non : Pourquoi, selon vous, il n’a pas développé son propre réseau d’affaires ?

Prend des risques d’affaires
Des différentes idées suggérées par le successeur, certaines ¢taient-elles plus risquées
pour ’entreprise ?

Pouvez-vous me donner un exemple ?

De ces idées risquées, certaines ont-elles été mises en pratique ?
Selon vous, le successeur prend-il des risques ?

Quand, selon vous, le successeur a-t-il commencé a en prendre ?
Comment, selon vous, a-t-il appris a prendre des risques ?

Demander un exemple

Sinon : Pourquoi, selon vous, le successeur ne prend-il pas de risques d’affaires ?
b 2

- Stratégies de développement des compétences du successeur

o Entrepreneurship
= Initiation - Intégration
o Formation interne formelle
o Etudes
o Expérience de travail a I’extérieur de "entreprise
o Entré a un niveau hiérarchique inférieur
o Compagnonnage
- Compétences
o Vision
o Identifie de nouvelles opportunités d’affaires
o Suggérer de nouvelles idées pour le développement de 1’entreprise
o Favorise I’adoption de nouvelles innovations
o Favorise I’innovation et la créativité chez les employés
o Prend des initiatives
o Met les idées en pratiques
o Développement de nouveaux réseaux d’affaires
o Prend des risques pour mettre ses idées en pratique
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LE PROCESSUS DE DEVELOPPEMENT DU SUCCESSEUR
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