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A cause de I'importance de la contribution économique et sociale que procurent les
entreprises familiales, celles-ci, considérées fragiles lors de leur passage de la premiére
génération a la suivante, préoccupent les chercheurs depuis plus d'un demi-siécle. La
présente recherche explore un nouveau volet jusqu’ a maintenant peu exploité dans I’ é&ude
des entreprises familiales, celui de la succession dans le cas des entreprises familiales
fondées et dirigées par des femmes. Cette étude de cas exploratoire qui réunit deux champs
de recherche jusgu’ a maintenant indépendants, soit les entreprises familiales et les femmes
propriétaires-dirigeantes, a permis d’identifier la présence d’ événements déeclencheurs qui
expliquent le passage d' une phase a I’autre durant le processus, cela en plus de soulever
I'importance que la dynamique familiale comme source dinformation dans la

compréhension globale du processus.

Mots clés : succession — entreprises familiales — femmes « propriétaires-dirigeantes » -

PME — intention de continuité — étude de cas exploratoire.
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1. Introduction

Depuis que le monde des affaires existe, les entreprises familiales sont présentes. Elles
seraient méme «les organisations les plus vieilles au monde et les plus répandues »
(Aronoff et Ward, 1995; Hugron, 1998). Le portrait n’'a guére changé. A |’aurore de ce
nouveau siecle, on évalue encore que 70 % de toutes les grandes, petites ou moyennes
entreprises  sont  «familiales»  (Hugron, 1998; McConaughy et a., 1997;  Arthur
Andersen, 1997; Grant Thornton, 1999; Westhead et Cowling, 1998). Présentes dans tous
les secteurs d'activités (Hugron et Dumas, 1991; Grant Thornton, 1999), Au Canada
seulement, elles généreraient 45 % du PNB, procureraient de I’emploi a 50 % de la main
d'ocauvre et créeraient annuellement entre 70% et 85% des nouveaux emplois
(CAFE, 2000). De plus, comparées aux autres, il semble que les entreprises familiales
soient, entre autres, plus performantes, moins endettées (Allouche et Amann, 1997,
McConaughy et al., 1997) et plus flexibles (Wall, 1998).

Considérées comme particulierement fragiles lors de leur passage d’ une génération al’ autre
(Beckhard et Dyer, 1983; Birley, 1986; Lansberg, 1988; Hugron et Dumas, 1993), la
recherche sur la succession a vu officiellement le jour en 1953 alors que Carl Roland
Christensen publiait son premier ouvrage intitulé « Management Succession in Small and
Growing Entreprises» (Handler, 1994; Hugron, 1993a). Depuis, cette problématique
préoccupe les chercheurs et ne cesse d’évoluer. Or, méme s on estime a 25% les
entreprises appartenant a des femmes (Chaganti, 1986; Oslon et Currie, 1992; Still et
Timms, 1997; Maysami et Goby, 1999), rares sont ceux qui se sont intéresses a la
dynamique dans le cas des entreprises familiales fondées et dirigées par celles-ci
(Handler, 1994).

Or, mgjoritairement dans la cinquantaine (Brush et Bird, 1996), les femmes « propriétaires-
dirigeantes» arrivent a une période de leur vie ou elles commencent a préparer la
succession des entreprises qu’ elles ont fondées et qu’ elles dirigent. De plus, certains auteurs
considérent que les «propriétaires-dirigeantes» ont un mode de fonctionnement leur
appartenant tant dans leur maniere de diriger leurs entreprises que dans leur facon
dinteragir avec les autres (Gilligan, 1986; Carter et Cannon, 1992; Helgesen,1990;
Brush, 1992; Stoner et al., 1990). Ainsi, considérant que le processus de la succession ne
fait, en général, que référence a des entreprises fondées et dirigées par des hommes
(Handler, 1994), et que parmi les principaux criteres dont il faille tenir compte, certains
concernent directement le prédécesseur (Handler et Kram, 1988; Davis et Taguiri, 1989;
Barach et al., 1988; Beckhard et Dyer, 1983; Birley, 1986), il est possible de croire que le
processus dans le cas des entreprises fondées et dirigées par des femmes pourrait étre
différent de celui dont on traite dans la littérature en général.



2. Larevuedelalittérature

Un des principaux défis dans la compréhension des entreprises familiales découle du fait
gue leurs dynamiques integrent plusieurs sous-systémes indissociables qui les composent a
savoir, les individus, la famille et I'entreprise (Beckhard et Dyer, 1983; Dyer et
Handler, 1994; Hugron, 1998). La figure 1 illustre comment des variables semblables,
indissociables et complémentaires sont présentes dans chacun des sous-systémes et met en
évidence combien ceux-ci ne peuvent étre analyses sans prendre en considération les autres.
Par exemple, en ce qui a trait a la famille, sa dynamique, son cycle de vie, sa taille, ses
objectifs et sa culture (Beckhard et Dyer, 1983; Churchill et Hatten, 1987; Davis et
Harveston, 1998; Dunn, 1999; Lansberg, 1983; Peiser et Wooten, 1983) doivent étre pris en
compte dans la compréhension des entreprises familiales au méme titre que la culture, le
cycle de vie et la talle (Beckhard et Dyer, 1983; Churchill et Hatten, 1987; Davis et
Taguiri, 1989; Peiser et Wooten, 1983), les objectifs ou le secteur d activités (Fox et
al., 1996) de I'entreprise. Finalement, il en va de méme pour les principaux groupes
d acteurs identifiés et pour qui nous devons considérer leur cycle de vie (Davis et
Taguiri, 1989), leurs objectifs, leurs traits de personnalité, leur style de gestion et leurs
valeurs personnelles (Barach et al., 1988; Beckhard et Dyer, 1983; Birley, 1986; Fox et
al., 1996; Handler et Kram, 1988).
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La seconde particularité de I’ é&ude des entreprises familiales se trouve dans sa définition.
En effet, considérant que I'intention de continuité a la prochaine génération (Churchill et
Hatten, 1987 : Gersick et al., 1997; Hugron, 1998) soit parmi un des critéres permettant de
les différencier des autres entreprises, cela place le processus de la succession au centre de
la dynamique et fait en sorte qu'il est impossible de le dissocier de la compréhension
globale de toute entreprise familiale.

2.1 Leprocessusdelasuccession

En général, les chercheurs Sentendent pour dire que la succession est un processus
dynamique durant lequel les roles et les fonctions des deux principaux groupes d’ acteurs,
soit le prédécesseur et le successeur, évoluent (Handler, 1990; Hugron et Dumas, 1993) de
maniére dépendante et imbriquée, cela dans le but ultime de transférer a la prochaine
génération, d’une part la gestion de I’ entreprise (Churchill et Hatten, 1987; Handler, 1990;
Hugron 1993b; Morris et a., 1997, Sharma et al., 1998) et d autre part, la propriété
(Ambrose, 1983; Churchill et Hatten, 1987; Dunn, 1999; Morris et a., 1997). Partant du
principe que le processus débute bien avant I’ intégration du successeur dans I’ entreprise et
se termine lors du retrait définitif du prédécesseur, les phases indiquées dans les modeles
existants (Barnes et Hershon, 1976; Longenecker et Schoen, 1978; Churchill et
Hatten, 1987; Handler, 1990; Hugron et Dumas, 1993) peuvent étre résumees par les quatre
suivantes qui sont : I’initiation; I’intégration; le regne-conjoint; et finalement le retrait du
fondateur.

Durant la premiére phase du processus de la succession, le fondateur, seul maitre a bord, a
comme principale préoccupation la gestion courante et compléte de |’ entreprise
(Longenecker et Schoen, 1978; Handler, 1990; Churchill et Hatten, 1987). Or, méme s le
successeur n’'a pas de place apparente dans |’ entreprise familiale, ¢’ est durant cette période
gu’il y est initié (Longenecker et Schoen, 1978; Handler, 1990; Hugron et Dumas, 1993;
Churchill et Hatten, 1987) et qu’il développe une perception positive de son parent comme
dirigeant (Matthews et a., 1999). Par exemple, il arrive qu’on discute de I’ entreprise lors
d’ un souper familial (Hugron et Dumas, 1993; Churchill et Hatten, 1987) ou que le parent
amene ses enfants encore tres jeunes avec lui sur les lieux de son travail (Hugron et
Dumas, 1993). Ainsi, durant cette phase, il est possible que le futur successeur démontre de
I"intérét pour I’ entreprise familiale tout autant que le fondateur fasse dga un choix implicite
de celui qui prendralareléve (Hugron et Dumas, 1993; Matthews et a., 1999).

La seconde phase débute a partir du moment ou le fondateur integre le successeur dans
I’ entreprise. Dans la mgjorité des cas, ce dernier y occupe d abord un poste a temps partiel
ou saisonnier (Longenecker et Schoen, 1978; Churchill et Hatten, 1987), ce qui lui permet
de se familiariser avec les rouages de I’ entreprise familiale. Quel gque soit son statut, le

! Danstous les cas, pour nous, il peut s agir de plusieurs prédécesseurs ou de plusieurs successeurs, que ce soit des
hommes ou des femmes.



successeur est en période d’ apprentissage et développe ses connaissances techniques et ses
compétences managériales (Churchill et Hatten, 1987; Handler, 1990). Dés lors, on peut
observer un début de transfert de savoir-faire, de responsabilités et d autorité (Hugron et
Dumas, 1993), cela méme s le successeur demeure souvent confiné a des taches de
subalterne et qu’il soit trés peu impliqué dans les décisions opérationnelles (Longenecker et
Schoen, 1978; Handler, 1990).

La troisieme phase se différencie de la précédente principalement par |’ entrée officielle du
successeur a ce titre dans I'entreprise familiale (Stravou, 1998). Durant cette phase,
considérée comme |'éape charniere du processus, le prédécesseur et le successeur
travaillent cbte a cote (Hugron 1993c; Handler, 1990). C'est a ce moment qu’il y a un
transfert progressif des responsabilités et de I’ autorité (Hugron, 1993c), cela jusqu’a ce que
le successeur devienne autonome dans |es décisions concernant |’ entreprise (Longenecker et
Schoen, 1978; Churchill et Hatten, 1987; Hugron, 1993b). Toutefois, la continuité du
processus dépend en grande partie de I’ acceptation du fondateur a faire confiance a son
successeur (Sharma et al., 1998), a partager ses pouvoirs (Peay et Dyer, 1989) et a déléguer
certaines responsabilités qui étaient siennes (Handler, 1990). Enfin, la derniére phase du
processus est caractérisée par le retrait officiel du prédécesseur et le transfert complet des
responsabilités (Churchill et Hatten, 1987; Hugron et Dumas 1993), du leadership, de
I’ autorité (Handler, 1990) et, alalimite, de la propriété (Churchill et Hatten, 1987; Hugron
et Dumas, 1993).

2.2 Les«dirigeantes d entreprises »

Si I'on réfere alalittérature sur les « dirigeantes d’ entreprises », il est, a priori, intéressant
de constater comment celles-ci ont un construit social et un systéme de valeur qui leur est
propre (Gilligan, 1986; Carter et Cannon, 1992; Helgesen, 1990; Stoner et al., 1990;
Brush, 1992). On dira, entre autres, qu’ elles ont de lafacilité a transposer la qualité de leurs
relations familiales dans leurs relations d’ affaires (Brush, 1992; Carter et Cannon, 1992;
Helgesen, 1990); gu'elles ont des valeurs principalement basées sur I'ouverture et la
flexibilité (Carter et Cannon, 1992); gu'elles ont de la facilité a intégrer les opinions
d autrui dans leur processus de décision (Chaganti, 1986; Brush, 1992); et finalement
gu’ elles considerent souvent les besoins des autres avant les leurs (Gilligan, 1986; Olson et
Currie, 1992). Or, considérant que les principaux facteurs de succés du processus de la
succession découlent de la facilité a lacher prise du fondateur (Fox et al., 1996; Handler et
Kram, 1988; Handler, 1990), de la qualité de la communication et du climat de confiance
existant parmi les principaux intéresses (Morris et al., 1997; Handler et Kram, 1988), une
principale question devient incontournable : Comment le processus de la succession se
déroule-t-il dans le cas des entreprises qui ont été fondées et qui sont dirigées par des
femmes?



3. Laméthodologie

Bien que le processus de la succession soit un des sujet qui ait été le plus étudié en contexte
d entreprises familiales (Hugron, 1993a; Handler, 1994), celui dans le cas des entreprises
fondées et dirigées par des femmes demeure peu connu (Handler, 1994). Ainsi, dans le cas
qui nous intéresse, ¢’ est une stratégie d’ éude de cas qui a été privilégiée dans la mesure ou
elle permet, entre autres, d’ explorer un situation donnée, celatout en intégrant les différents
sous-systemes considérés comme indissociables dans la compréhension du phénomeéne qui
nous intéresse (Yin; 1994; Robson, 1997).

3.1 L’échantillon

Les principaux critéres d’ échantillonnage des entreprises qui ont participé a cette recherche
découlent principalement de ce que nous entendons par «entreprise familiale », c’'est-a
dire, une « entreprise sous controéle individuel ou familial dont la majorité des dirigeants —
il peut 'y en avoir qu’'un — sont les membres de la méme famille, qu’ elle soit nucléaire ou
élargie, que ces derniers y controlent la gestion effective et que ceux-ci ont une volonté
ferme de transmettre I’ entreprise & la génération suivante. » Pour répondre aux critéres de
cette définition et aussi pour nous assurer que le processus de succession était présent dans
la dynamique, nous avons concentré nos efforts dans la recherche d’ entreprises ou alafois
la fondatrice et le successeur éaient en poste et pour lesquelles il était clair que ce dernier
prendrait lareléve définitive.

Dans le processus d'identification des entreprises participantes, deux principaes banques
de données ont été utilisées, soit les fichiers du Centre de Recherche Industrielle du Québec
(CRIQ) et ceux de la banque de données du Groupe de Recherche en Entreprise familiales
(GREF) des Hautes Etudes Commerciales. De ces deux sources, 69 entreprises ont été
identifiées et, apres avoir communiqué avec une personne responsable de chacune des ces
entreprises, seules quatre ont pu étre retenues. Dans le but de garder la confidentialité et
I”anonymat promis a chacune des propriétaires-dirigeantes qui ont accepté de participer, les
entreprises portent un nom fictif et les secteurs d’ activités spécifiques dans lesquels elles
cauvrent ont été omis volontairement.

Du reste, les quatre entreprises qui font partie de I'étude cauvrent dans le secteur
manufacturier et répondent aux critéres normalement attribués aux PME quant au chiffre
d affaires et au nombre d employés. Comme I'indique le tableau 1, elles démontrent un
chiffre d' affaires annuel variant entre 1 et 5 millions de dollars; elles emploient entre 21 et
47 employeés, que ce soit a temps complet ou a temps partiel et, dans tous les cas, des
membres d’ au moins deux générations sont officiellement en poste dans I’ entreprise, cela
depuis au moinstrois ans.



Tableau 1
L’ échantillon

Fourchette du Total du nombre Nombre de générations Nombre de
chiffred affaires | d’employés— complets en place dans successeurs actifs
annuel et partiels I’entreprise lorsdela | dans |’ organisation
rencontre

Girosdlleinc. 1M-3M 37 3 3
Tulipeinc. 3M-5M 21 2 2
Pigamon inc. 1M-3M 47 2 2
Erigéroninc. 1M-3M 27 2 1

3.2 Lacollecte et I’analyse des données

En ce qui a trait a la collecte de données, deux principales stratégies ont été retenues, a
savoir I’ entrevue semi-dirigée et I’ analyse documentaire. Pour ce faire, nous nous sommes
déplacés et avons rencontré les fondatrices durant une période continue de deux heures
chacune. Les rencontres ont été faites a I’aide d une maguette d’entrevue qui assurait la
cueillette de toutes les informations nécessaires sur |’ entreprise, sur I’ évolution des roles et
des fonctions de la fondatrice et du successeur, sur les différents transferts que I’on peut
normalement observer durant le processus de la succession, sur les différentes sources de
résistance, sur les caractéristiques personnelles de la fondatrice et du successeur et
finalement sur la dynamique familiale. Dans trois cas, les successeurs ont participé de
maniére spontanée aux entrevues et leurs commentaires ont été pris en considération dans
I"analyse des données. A la fin des rencontres, nous avons demandé aux participantes de
nous faire parvenir les documents - tels des articles de journaux locaux, des cassettes audio
ou autres - pouvant étre pertinents pour I’analyse. Cela nous a permis d’accéder a des
informations plus qu’intéressantes, surtout pour la reconstitution de |’ historique de
I”entreprise. Les conversations, toutes enregistrées sur micro cassettes, ont été retranscrites
mot a mot et codées immédiatement aprés chacune des rencontres, celaal’aide du logiciel
Atlas.ti. Finalement, toutes les données recueillies aupres des entreprises participantes ont
été analysées a |’aide de deux principales stratégies d’ analyse de données habituellement
utilisées dans le cadre d une recherche qualitative (Langley, 1999), c’ est-a-dire, la méthode
de théorisation enracinée proposée par Strauss et Corbin (1990) et la méthode d’analyse
graphique de Miles et Huberman (1994).

4. Lesrésultats

Malgré que les quatre entreprises qui font partie de I’ éude soient semblables a certains
égards, elles ont chacune un parcours leur appartenant, tant en ce qui atrait au démarrage de
I’entreprise qu’en ce qui concerne leur évolution. Par exemple, méme si la fondatrice a
toujours été celle de qui provenaient les fonds nécessaires a I’ investissement des capitaux
de I’ organisation, Giroselle inc. a été fondée par les deux conjoints. Il faudra attendre le




décés de son époux pour que la propriétaire-dirigeante devienne seule propriétaire et elle le
demeurera jusqu’ au moment ou elle choisira de transférer ses actions a ses quatre enfants.
Au moment de notre rencontre, trois d'entre eux y étaient activement impliqués,
conjointement avec leur mére, toujours propriétaire de certains actifs.

En ce qui concerne Tulipe inc., cette entreprise, qui a été fondée par la propriétaire-
dirigeante que nous avons rencontrée, depuis quelques années, appartient a parts égales aux
deux conjoints. Toutefois, leurs réles respectifs sont clairs. Le conjoint détient certains
pouvoirs décisionnels opérationnel s tandis que la fondatrice est celle qui prend les décisions
stratégiques. La famille comprend quatre enfants dont deux sont impliqués activement dans
I’entreprise familiale. Il s'agit du fils cadet qui travaille officiellement dans I’ entreprise a
temps complet depuis trois ans et la fille unique qui y occupait, pour une période
indéterminée, un poste temporaire.

La fondatrice de Pigamon inc., quant a elle, a toujours été seule propriétaire de son
entreprise. Mere de deux filles, elle aintégré celles-ci dans son organisation dés qu’ elles ont
été en &ge de travailler. A la date de notre rencontre, |’ ainée travaillait dans I’ entreprise
familiale depuis six ans, dont les trois derniéres a titre de directrice de la production tandis
que la cadette, encore aux études, occupait un poste atemps partiel ala production.

Finalement, Erigéron inc. est dirigée par une femme, qui aprés avoir fondé seule son
entreprise, s'est associée avec un membre de sa famille immédiate. Or, depuis quelques
années, les deux principales propriétaires partagent leurs actions avec le fils unique de la
fondatrice. C'est, dans ce cas-ci, alafin de sa formation académique que le successeur a
intégré |’ entreprise familiale, cela avec un objectif précis, celui de prendre la reléve. Au
moment de notre rencontre, le filsy travaillait depuis sept années a temps complet dont les
trois derniéres dans un poste cadre lui permettant de partager officiellement les pouvoirs
avec samere.

4.1 L’analyse des processus de succession observés dans les quatre entreprises

Parce que I'intention de continuité est, pour nous, déterminante dans la définition des
entreprises familiales (Churchill et Hatten, 1987; Gersick et a., 1997; Hugron, 1998), lors
de I’analyse des données, cela a permis d'identifier deux grandes étapes d’ évolution qui
sont celle ou les entreprises ont un statut « entrepeneurial » (Gersick et al., 1997) et celle ou
elles ont celui « d entreprise familiale ». En effet, dans les quatre cas, bien que les membres
de la famille aient éé impliqués activement dans |’entreprise, il semble que durant la
premiere étape, celle ou |’entreprise a un statut « entrepreneuriale », qui s échelonne sur
une période pouvant varier entre 7 et 24 ans, aucune des fondatrices n’avaient ni prévu, ni
pensé que I’ avenir de leur entreprise dépendrait de la volonté d’ un membre de leur famille a
prendre la reléve. Par exemple, lorsque le sujet est abordé avec la fondatrice de Giroselle
inc., elle mentionne gqu’'avant le décés de son mari, elle N'avait jamais pense intégrer



officiellement ses enfants dans I’ entreprise. Quant a la fondatrice de Tulipe inc., elle dit
«quand j’ai démarré mon entreprise, je n'y avais pas pensé du tout...Je réalise que depuis
que mon fils est arrivé ici, ¢’ est possible.» Finalement, les fondatrices de Pigamon inc. et
de Erigéron inc. ont toutes deux sérieusement envisagé vendre leur entreprise avant que
leurs successeurs ne démontrent quelque intérét que ce soit pour prendre lareléve.

En revanche, dans chacun des cas éudié, les fondatrices ont mentionné un événement
important et subit qui a, selon elles, provoqué un changement dans le cours prévu de
I’ organisation. Ainsi, dans le cas de Giroselle inc., ¢'est & la suite du décés de son conjoint
que la fondatrice integre officiellement ses enfants dans I’ entreprise et qu’ apparait, alors,
une intention de continuité. Elle confirme dailleurs cette intention, trois ans plus tard, en
transférant officiellement ses actions a ses quatre enfants, cela méme s seulement trois
d'entre eux sont impliqués activement a temps complet dans I'organisation. Chez
Tulipeinc., il faudra que le cadet subisse un accident grave pour qu'il S engage
définitivement dans I'entreprise de sa mére. En fait, y ayant toujours été impliqué
sporadiquement, en aucun temps, avant d occuper un poste a temps complet, celui-Ci
navait cru qu'il serait intéressé a prendre la reléve. Findement, en ce qui concerne
Pigamon inc. et Erigéron inc., ¢ est lafin de la formation académique des enfants qui les
fait intégrer officiellement atemps complet |’ entreprise de leur mere.

A partir de la seconde grande étape, donc, & partir du moment oul les entreprises éudiées
ont un statut « d’ entreprise familiale », I’ évolution du processus de la succession observée
peut étre, comme I'indique le tableau 2, juxtaposée aux phases déja identifiées dans la
littérature. Toutefois, bien que I'intention de continuité devienne déterminante dans la
dynamique de ces entreprises, celle-ci n'a pas la méme signification tout au long du
processus, ce qui nous a permis, encore une fois, d’identifier deux phases déterminantes,
celleou il y a«apparition de I'intention de continuité » et celle ou il y a « confirmation de
I"intention de continuité ».

Ainsi, dans un premier temps, dans les quatre cas étudiés, il aura fallu une implication
serieuse des enfants pour que les fondatrices voient d'abord en eux des successeurs
potentiels intéressés et qu'’ elles prennent conscience de leur intention de transmettre un jour
la direction & ceux-ci. C'est aussi durant cette premiére période que les futurs successeurs
prennent conscience du degré d'intérét qu’ils ont pour I’ entreprise fondée par leur mére.
Dans tous les cas, a partir du moment ou les successeurs intégrent I’ entreprise, il faudra en
moyenne entre deux et trois années pour voir apparditre, encore une fois, certains
événements déclencheurs permettant le passage a une autre période déterminante, celle ou
I”intention de continuité devient claire et ferme pour chacune des dirigeants rencontrées.

Par exemple, chez Girosdlle inc., atteignant I’&ge ou son mari est décédé, la fondatrice
réagit en transférant légalement son entreprise a ses enfants. Dans le cas de Tulipe inc.,
c'est la verbalisation de I'intention du fils a prendre la reléve qui marque un tournant
définitif pour I’entreprise familiale tandis que dans les deux autres entreprises, soit
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Pigamon inc. et Erigéron inc. les événements déclencheurs proviennent plut6t du besoin
de combler un nouveau poste de direction que I’on offre au successeur qui travaille déja
dans I’ entreprise a temps complet. Dans tous les cas, cette deuxieme série d’ événements a
suscité chez les fondatrices des gestes concrets dans le but précis de permettre aux
nouveaux successeurs de partager officiellement certaines responsabilités avec elles et ainsi
confirmer atous la place importante qu’ occupera celui-ci dans quel ques années.

Tableau 2
L e processus de succession dans le cas des quatr e entr eprises obser vées
Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4
Initiation Intégration Régne-conjoint Retrait
A A
> >
Entreprise Entreprise
«entrepreneuriale » «familiale »
Aucune intention de @ Apparition del’intention de Confirmation de I’intention de | Etape
continuité 3 continuité " continuité subséquente
Implication et S | Arrivée du successeur atemps | Consolidation desrélesdela | non déterminée
familiarisation des § complet, mais considéré en G| fondatrice et du successeur
membres de lafamille *g période d’ apprentissage EJ Transferts apparents de
avec | entreprise Successeur arriére-plan ‘g certaines responsabilités et
Fondatrice omniprésente pour certaines, transfert de la
propriété

Finalement, en ce qui a trait a la phase théorique de retrait (Churchill et Hatten, 1987;
Handler, 1990; Hugron et Dumas, 1993), dans notre cas, il est difficile d’'en parler de
maniére concrete puisque toutes les fondatrices que nous avons rencontrées étaient encore
trés actives et trés impliquées dans leurs entreprises. Toutefois, lorsque nous leur avons
demandé comment elles entrevoyaient leur «désengagement », aucune n'a mentionné
vouloir se retirer compléetement de la vie courante de leurs organisations. Les quatre
fondatrices déclarent vouloir avoir plus de temps pour elles, vouloir seretirer des opérations
quotidiennes de |’ organisation, alors qu’en méme temps, elles signifient clairement leur
intention de garder un certain contrdle, surtout au niveau des décisions stratégiques. Cette
derniére remarque correspond aux résultats d une enquéte faite auprés des dirigeants
d entreprises familiales de seconde génération qui indiquent que toutes demeurent sous
I"emprise de leur fondateur ou de leur conjointe tant et aussi longtemps que ceux-ci en sont
capables (Davis et Harveston, 1998).

4.2 Lesactivitésde planification

Comme nous I’avons vu, dans chacun des cas étudiés, il aura fallu un événement majeur
pour que les fondatrices prennent conscience de leur intention de continuité par un membre
de la famille et une seconde série d’ événements déclencheurs moins importants pour que
cette intention soit confirmée. Ainsi, nous pourrions dire que ces «événements
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déclencheurs» (Isabella, 1990), en confirmant la présence d'un successeur potentiel
(Sharma et al., 1998), ont provogqué une série de gestes concrets que I’on peut considérer
comme des activités de planification qui s intensifient au méme rythme que la présence
d'un successeur potentiel et que I’intention de continuité se confirment et se cristallisent.
Ces activités de planification se traduisent, chez Tulipe inc., Pigamon inc. et Erigéron
inc., par une formalisation des taches ou une restructuration, lesquelles font en sorte de
consolider le statut des successeurs nouvellement identifiés et, par effet de dépendance,
confirmer I'intention de continuité de I'entreprise. Les activités de planification se
confirment également par un début de transfert d autorité et de responsabilités officielles de
la part des fondatrices aux successeurs. Ainsi, plus précisément, ces derniéres préparent
activement leurs successeurs a prendre une place de choix dans |’ entreprise.

4.3 Lessourcesderésistance

Mais, seuls la présence d’'un successeur potentiel (Sharma et a., 1998) et I'intention de
continuité ne sauraient expliquer, de maniére définitive, I’ évolution du processus dans son
ensemble. Pour les quatre entreprises étudiées, il est possible de relever certaines
résistances qui, pour chacune, ont des sources et des influences leur appartenant ce qui rend
I” analyse plus complexe dans son ensemble.

Ainsi, dans le cas de Giroselleinc., nous avons noté que la fondatrice avait développé tres
peu de centres d'intéréts extérieurs a son entreprise. En réalité, son passe-temps préféré a
toujours été de faire des affaires avec son mari. Giroselle inc. n’&ant pas la premiére
aventure entrepreneuriale des conjoints, les enfants ont vite été impliqués, de pres ou de
loin, dans les activités de leurs parents durant les fins de semaine ou durant les congés
scolaires. Ainsi, habitués a collaborer, tous les membres de la famille ont appris a
communiquer ouvertement et a se faire grandement confiance, ce qui a comme principale
conséquence d amortir I'influence que pourraient avoir les résistances individuelles
existantes. Finalement, dans le cas de cette entreprise, le seul facteur de résistance
important provient des dirigeants de I’institution financiere avec laquelle la fondatrice fait
affaires et qui lui demandent toujours de se porter garante des décisions prises par ses
enfants.

Quant a Tulipe inc., une des particul arités que nous avons notée découle de |I’impossibilité
de dissocier la dynamique familiale de la dynamique de I’entreprise. Depuis que la
fondatrice est en affaires, les enfants, le conjoint, les grands-parents, les cousines et d’ autres
membres de la famille s'impliquent, donnent un coup de main, font partie des ressources
disponibles, cela de maniere tout a fait naturelle. Toutefois, dans le cas de cette entreprise,
un point intéressant ayant attiré notre attention réside dans la maniéere dont le climat de
confiance s'installe. Pour la fondatrice, le successeur doit faire ses preuves, cela méme s
qualité de la communication entre les deux est excellente que ce soit en contexte
d entreprise ou familial. Finalement, la plus grande source résistance que nous ayons pu
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noter provient de la relation existant entre le pere et le fils en contexte d’ entreprise. En
effet, la fondatrice souleve a plusieurs reprises combien le pere et le fils ont de la difficulté
atravailler ensemble comment celalui demande d’ assumer un rdle de médiatrice, ce qu'elle
N avait pas afaire avant la venue atemps complet de son fils dans I’ entreprise.

Contrairement aux deux précédentes, la propriétaire-dirigeante de Pigamon inc. a d’ autres
centres d'intéréts que ceux concernant son entreprise. Ainsi, lors de notre rencontre, celle-ci
souligne son intention de se retirer de son entreprise, cela pour lui permettre de se consacrer
a quelgues-unes de ses autres passions. D’autre part, durant les premieres années
d existence de I’ entreprise, la propriétaire-dirigeante a compartimenté sa vie familiale et sa
vie de femme d affaires. Cela pourrait expliquer en partie la raison pour laguelle la
propriétaire-digieante et sa successeure rencontrent aujourd hui certaines difficultés de
communication surtout dans les cas ou €elles interagissent dans leur milieu d' affaires. Cela
semble susciter, entre autres, une ambiguité au niveau du transfert des responsabilités et des
pouvoirs d autorité inhérents a la successeure. Par exemple, durant |’entrevue, tantot la
fondatrice dit avoir délégué a sa successeure toutes les décisions relatives a la production et
a son personnel et plus tard, elle mentionne que sa fille doit la consulter avant d’ acheter des
équipements ou avant de congédier une employée. Finalement, au moment de notre
rencontre, la barriére la plus importante quant au bon déroulement du processus de la
succession provient des employées cadres affectées a la production. Ces dernieres, ayant
développé des liens trés étroits avec la fondatrice, démontrent une trés grande résistance
face alanouvelle directrice de la production et cela depuis qu'’ elle est en poste.

Au méme titre que pour |’ entreprise précédente, la fondatrice de Erigéron inc. a, depuis
toujours, eu des centres d'intéréts diversifiés. Du reste, lors de I'entrevue, celle-ci fait
mention a quel ques reprises de son caractére autoritaire, de ses difficultés & déléguer, de son
insécurité et de son besoin de controler. Impliquée a fond dans son entreprise, celle-ci a
choisi, a la naissance de son fils unique, de compartimenter les deux principaux roles lui
incombant, & savoir celui de mere et celui de femme d affaires. Dans le cas de cette
entreprise, le processus de succession étant plus avance dans le temps, il a été possible de
voir une évolution dans I'importance de certains facteurs de résistances interpersonnelles et
organisationnelles. Ainsi, dans le cas d'Erigéron inc., les facteurs de résistances
interpersonnelles sont trés présents durant les premieres années que le successeur est en
poste. Cette situation rend d' ailleurs le degré de confiance et la qualité de communication
difficiles entre les deux principaux intéressés et, par effet de dépendance, avec les employés
cadres et avec ceux de la production. Ainsi, apres deux premiéres années difficiles,
conscients du cul-de-sac dans lequel ils se retrouvent, la fondatrice et le successeur
entreprennent une démarche personnelle qui leur permettra de surmonter, entre autres, leurs
problémes de communication. Dans ce cas-ci, il a été possible de noter une évolution dans
le degré d’influence des sources de résistances durant e processus. En effet, ala suite de la
démarche entreprise par les deux principaux intéressés, les résistances interpersonnelles,
trés présents au début du processus, ont été assouplies par la mise en place de mécanismes
de communication plus clairs et plus sains et il semble que cela ait eu des répercussions
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positives au niveau des facteurs de résistances organisationnelles qui ont, aux dires de la
propriétaire-dirigeante, disparus depuis.

Le tableau 3 résume les résultats dont nous venons de traiter et, par la méme occasion, met
le lecteur sur une piste intéressante quant a I’existence d'un lien entre la dynamique
familiale et la présence de sources de résistances durant le processus de la succession. Par
exemple, dans le cas des deux premiéres entreprises, ou les dynamiques familiales sont soit
de type collaborateur ou enchevétré, il semble que les sources de résistance soient moins
présentes. Dans ces deux entreprises, la communication et le climat de confiance existant
entre les fondatrices et les successeurs étaient bons et cela permettait, a notre avis, une
évolution du processus de la succession sans embdches. Toutefois, dans le cas des deux
autres entreprises, ou les dynamiques familiales sont de type compartimenté, la qualité de la
communication et que le climat de confiance sont plus difficiles et semblent nuire de
maniere significative au bon déroulement du processus.

Tableau 3
L es sources derésistances
Dynamique Apparition del’'intention de continuité Confirmation del’intention de continuité
familiale Ind. Int. Org. Env. Ind. Int. Org. Env.
Giroselle | Collabo- Intéréts Aucun Aucun Aucun | Intéréts Aucun Aucun Inst.
ratrice Finan.
Tulipe Enche- Intéréts Confiance | Aucun Aucun | Intéréts Relation Aucun Aucun
vétrée pere-fils
Pigamon | Comparti- | Contréle Confiance | Cadresde | Aucun | Contréle Confiance | Cadres | Aucun
mentée Commu- la produc- Commu- dela
nication tion nication produc-
tion
Erigéron | Comparti- | Insécurité | Confiance | Cadreset | Aucun |Insécurité | Aucun Aucun Aucun
mentée Contrdle | Commu- | Employés Contrdle
nication dela
production

L"analyse en profondeur de chacun des cas a permis de soulever I’ influence que pourraient
avoir les facteurs de résistances, la qualité de la communication et le climat de confiance
dans I’évolution du processus de la succession, cela en plus de déterminer dans quelle
mesure ceux-ci proviennent des mécanismes dgja existants au sein de la famille. En
définitive, il semble que le type de la dynamique familiale ait une influence d'une part sur
la qualité de la communication et sur le climat de confiance qui Sinstallent entre les
principaux intéressés, soit la fondatrice et le successeur, lorsqu’ils se retrouvent en contexte
d entreprise et d autre part, sur I'importance des sources de résistance.

5. Discussion et conclusion

La révision de la littérature qui réunissait deux champs de recherches, jusqu’a présent
indépendants, soit les entreprises familiales et les femmes « propriétaires-dirigeantes »,
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laissait supposer que celles-ci pouvaient entrevoir ou préparer le futur de leurs organisations
de maniére différente de ce qui est normalement cité dans la littérature. Or, les résultats de
cette recherche montrent qu’ a partir du moment ou il y aintention de continuité, ¢’ est-a-dire
a partir du moment ou la fondatrice prend conscience qu'il est possible pour elle d’ assurer
la continuité & un membre de sa famille, le processus suit un cours que nous connaissons
dga. En définitive, il faut admettre que, dans les cas observeés, il est impossible d’ énoncer
que le processus de la succession est différent dans les entreprises fondées et dirigées par
des femmes que dans les cas des entreprises fondées et dirigées par des hommes. De plus,
les comportements de planification observés chez les quatre fondatrices correspondent a ce
qui est normalement cité dans la littérature sur la succession en général, dans la mesure ou
il y a absence d activités de planification (Handler et Kram, 1988), cela jusgu’ au moment
ou il y aprésence d'un successeur potentiel pouvant assurer lareleve (Sharmaet al., 1998).
Mais cette absence de planification durant les premiére phases du processus signifie-t-elle
pour autant que la succession échouera? Cela reste a véifier. Considérant qu'il y a
planification a partir du moment ou il y a une intention ferme de continuité, dans quelle
mesure ne devons-nous pas revoir notre maniere d’ aborder e probléme de la planification
de la succession?

Les limites de cette étude sont présentes. Ainsi, outre une limite de temps importante, ne
relevant que de I'éude de quatre cas d'entreprises, les résultats de cette recherche
demandent une certaine prudence dans leur interprétation. De plus, fidéle aux objectifs
d une recherche exploratoire, seules des recherches explicatives subséquentes permettront
de vérifier les propositions ici soulevées (Yin, 1994). Néanmoins, parce que nous avons
chois une stratégie de cueillette de données par entrevues individuelles, cela a permis
d'identifier la présence d’ événements déclencheurs importants qui expliqueraient le passage
d une phase a |’ autre durant le processus de la succession.

La place que nous avons accordée au critére d'intention de continuité dans la définition
d' une «entreprise familiale» a aussi permis de regarder leur évolution sous un angle
rarement décrit dans la littérature courante. Les résultats de cette recherche exploratoire
laissent supposer la place que peut prendre I’ intention de continuité dans la compréhension
de la dynamique des entreprises familiales et sur les activités de planification existantes. En
effet, puisque I'intention appelle I'action (Ajzen et Fishbein, 1980; Bird, 1988; Boyd et
Vozikis, 1994), la notion d'intention de continuité a une influence sur les actions
stratégiques prises mises en place par le fondateur. Au méme titre que ce dernier a eu
I"intention de créer sa propre entreprise et gqu'il a posé les gestes en conséguence
(Bird, 1988; Boyd et Vozikis, 1994), a partir du moment ou le fondateur a I’intention de
transmettre celle-ci a un membre de la famille, il prendra les actions nécessaires pour
atteindre les objectifs qu'il s est fixés. Ainsi, est-il permis de supposer que la continuité des
entreprises familiales est plus dépendante de la prise de conscience d’'une intention de
continuité que par la mise en place d’ activités de planification pour préparer le processus,
comme le sous-entendent plusieurs auteurs et éudes (Lansberg, 1988; Davis et
Harveston, 1998; Handler et Kram, 1988; Arthur et Anderson, 1997)
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Finalement, les résultats de cette recherche lévent le voile sur la présence de liens entre la
dynamique familiale, les sources de résistance, la qualité de la communication et le climat
de confiance existant entre les principaux groupes d’ acteurs impliqués. Voila une piste de
recherche a explorer dans la mesure ou la qualité de la relation parent-enfant pourrait étre
considérée comme un indicateur important sur I’évolution et sur la complétude du
processus de la succession. Pour ce, il est nécessaire de faire des études qui permettent de
mesurer I'importance de la dynamique familiale sur la quaité de la communication, le
climat de confiance existant entre les deux principaux groupes d’acteurs intéressés
lorsgu’ils se retrouveront en relation d affaires. Par la suite, il sera peut-étre possible de
mesurer leur influence modératrice sur les différentes sources de résistances et de connéitre
s elles ont une conséquence sur le rythme, soit le nombre d’ années que dure chacune des
étapes du processus. En définitive, la démarche ne consiste pas a savoir s'il faut ou non
donner une place de choix ala dynamique familiale dans la compréhension du processus de
la succession et des entreprises familiales dans leur ensemble puisgue cela a dgja été dit
(Hugron, 1998; Dyer et Handler, 1994; Morris et al., 1997), mais de plutdt comprendre
comment la dynamique familiale peut devenir une des sources d'informations les plus
pertinentes dans leur compréhension globale.
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