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Résumeé

Face aux défis que représente la mondialisation et aux impacts qu’elle a
sur la structure de I'économie, de nombreuses entreprises se sont vues
obligées d’ajuster de maniere importante leur mode d’organisation, leur
modéle d’affaires ou de licencier des employés voire méme de cesser leurs
opérations. Ces décisions qui influencent directement la performance des
entreprises ne sont pas simples a prendre et de nombreux dirigeants ont
eu a faire des choix «douloureux». Comment se font ces choix, qu’est-ce
qu’ils impliquent pour le dirigeant et, comment ces choix sont-ils liés a la
vision qu’il s’était donnée au moment de créer son entreprise ? Ce travail a
pour objectif de comprendre comment les dirigeants de PME organisent
leur réflexion face a la pression concurrentielle, principalement asiatique,
avec en arriere-plan un conflit potentiel entre leurs valeurs personnelles.
Grace a l'analyse d’entrevues réalisées aupres de dirigeants de trois PME
manufacturieres du Québec, cette étude exploratoire permet de voir que le
conflit entre les valeurs du dirigeant complique la décision stratégique a
partir du moment ou les stratégies habituelles ne sont plus suffisantes.
Elle suggere que la stratégie finale mise en place passe par une réflexion
personnelle que les dirigeants interrogés meénent seuls, pouvant leur
occasionner une certaine détresse.
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Résumé :

Face aux défis que représente la mondialisation et aux impacts qu’elle a sur la structure de
I’économie, de nombreuses entreprises se sont vues obligées d’ajuster de maniére importante
leur mode d’organisation, leur modéle d’affaires ou de licencier des employés voire méme de
cesser leurs opérations. Ces décisions qui influencent directement la performance des
entreprises ne sont pas simples a prendre et de nombreux dirigeants ont eu a faire des choix
«douloureux». Comment se font ces choix, qu’est-ce qu’ils impliquent pour le dirigeant et,
comment ces choix sont-ils liés a la vision qu’il s’était donnée au moment de créer son
entreprise ? Ce travail a pour objectif de comprendre comment les dirigeants de PME
organisent leur réflexion face a la pression concurrentielle, principalement asiatique, avec en
arriere-plan un conflit potentiel entre leurs valeurs personnelles. Grace a I’analyse d’entrevues
réalisées aupres de dirigeants de trois PME manufacturieres du Québec, cette étude
exploratoire permet de voir que le conflit entre les valeurs du dirigeant complique la décision
stratégique a partir du moment ou les stratégies habituelles ne sont plus suffisantes. Elle
suggere que la stratégie finale mise en place passe par une réflexion personnelle que les
dirigeants interrogés menent seuls, pouvant leur occasionner une certaine détresse.
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Réflexion du dirigeant de PME dans un contexte difficile : quelle place pour les valeurs
personnelles de I’individu a la téte de ’entreprise?

Introduction

Avec l’intensification de la mondialisation, les PME vivent depuis plusieurs années une
concurrence accrue venant des pays émergents et en particulier des pays du BRIC (Brésil,
Russie, Inde et Chine) (OCDE, 2006). Ces derniers, grace, notamment, a une main d’ceuvre
moins colteuse, « envahissent » les marches occidentaux avec des produits dont les prix
dérisoires sont hors de portée des entreprises des pays développes. C’est ainsi qu’au Québec,
les importations de biens manufacturiers en provenance des pays du BRIC ont augmenté de
34% entre 2004 et 2008 (1SQ, 2011b). Parallelement, on constate qu’en 2008, le nombre
d’employés dans le secteur manufacturier a diminué de 15% par rapport a 2004 (1SQ, 2011b).
Cette baisse peut étre expliquée par le manque de compétitivité de nombreuses entreprises qui
ont da fermer leurs portes, mais aussi par le transfert de production vers des pays offrant
d’importants avantages concurrenticls comme de bas colits de main d’ceuvre. La
désindustrialisation et les décisions de sous-traitance internationales ont été abondamment
documentées dans la presse d’affaires, condamnant souvent le chef d’entreprise et le rendant
responsable des pertes d’emplois (Boutary, 2009). Dans ce contexte, il est fréquent de voir les
conséquences humaines de ces décisions uniquement sur les salariés, négligeant celui ou ceux
qui ont eu a les prendre.

A I’échelle des PME, ces décisions sont issues de la réflexion d’une personne : le dirigeant.
Sa place dans I’entreprise conduit a ce que les actes de gestion soient plus singuliers car ils
sont liés a sa personnalité (Bridge, O'Neill, et Cromie, 2003). D¢s la création de I’entreprise,
les expériences, les valeurs, la culture influencent la vision de I’entrepreneur et vont se
répercuter sur le type d’organisation qui convient au respect de cette vision (Filion, 1991).
Aussi, la proximité entre le dirigeant et ses employés est une autre caractéristique de ce type
de structure (Torres, 2003) et elle contribue a la création d’une atmosphére pouvant étre
qualifiée de familiale (Bacon, 1996). Cependant, les principales stratégies de réduction de
colts (délocalisation, licenciement...) qui permettraient de s’adapter aux mutations de
I’environnement peuvent étre difficilement compatibles avec un certain nombre de valeurs
propres a I’« atmosphére familiale ». L’impact des éléments personnels et de 1’atmosphére
familiale nous conduit a penser que certaines décisions d’affaires ne sont pas prises selon des
schémas classiques mettant en exergue la rationalité économique qui devrait guider les
dirigeants d’entreprise. Outre les pertes d’emplois des salariés, la mondialisation pourrait
donc avoir une autre conséquence humaine : sur le dirigeant a I’origine de 1’élaboration de la
stratégie.

Notre objectif est de mieux comprendre la situation dans laquelle le chef d’entreprise peut se
trouver lorsqu’il est contraint de prendre une décision ayant des impacts «humains »
significatifs sur son organisation, dans le but notamment d’assurer sa pérennité lorsque sa
performance est malmenée. La place du dirigeant en PME et I’influence des éléments
personnels sur ses décisions, ont été largement étudiés par les chercheurs. Mais I’impact de la
mondialisation sur le dirigeant, et en particulier sur sa situation personnelle et mentale n’a
pas, a notre connaissance, été étudié. En ce sens, nous nous sommes donc demandées «
Comment, dans ce contexte de fortes pressions concurrentielles, les dirigeants de PME ont-ils
organisé leur réflexion stratégique avec, en arriere-plan, un conflit possible avec leurs
systemes de valeurs ?» Pour répondre a cette question, nous avons realisé une étude de cas
aupres de dirigeants de trois PME québécoises touchées par la concurrence asiatique. Nous



présenterons, dans un premier temps, le contexte théorique dans lequel s’insére la réflexion,
puis les méthodes qui ont encadré la collecte de données qualitatives pour cette étude de
nature exploratoire. Nous discuterons ensuite des résultats avant de présenter, dans la
conclusion, les limites de notre travail, les pistes de recherches et les possibles utilisations de
notre étude, notamment par les intervenants et les praticiens. Si, a cause du faible nombre de
cas étudies, les résultats de cette étude exploratoire ne peuvent étre généralisés, ils permettent
toutefois d’apporter de nouvelles pistes aux discussions qui visent & mieux comprendre la
prise de décisions chez le dirigeant de PME et contribuer au nouveau champs de recherche sur
la «santé des dirigeants».

1. Recension des écrits

1.1. Lamondialisation et la concurrence asiatique

La mondialisation économique est souvent illustrée par 1’abaissement voire la disparition des
barriéres douanieres qui conduit a I’accroissement des échanges de biens et de services entre
les pays, a une division internationale du travail et & des mouvements transfrontaliers de
capitaux sans précedent (OCDE, 2006). Elle est rendue visible, notamment, par 1’adoption de
stratégies mondiales par les entreprises et par leur changement d'organisation externe (sous-
traitance internationale par exemple) et interne (externalisation par exemple) (OCDE, 2006).
Elle a un impact au niveau des entreprises notamment du fait de la concurrence internationale
qu’elle entraine et en particulier celle des pays émergents.

Les importations de produits manufacturiers dans les pays occidentaux ont, en effet, eu
tendance, au cours des derniéres décennies, a croitre de maniére exponentielle, en particulier
dans les secteurs a faible technologie (1ISQ, 2011b). Mais plus précisément, la part des pays
émergents et en particulier la part des pays asiatiques a augmenté de facon substantielle (1SQ,
2011a; OCDE, 2006). Caractérisée par des produits homogeénes a bas prix (OCDE, 2006), elle
a obligé les entreprises et en particulier les PME des pays concernés a réagir.

La délocalisation est souvent citée comme stratégie de réaction a la montée de la concurrence
car elle vise directement la réduction des colts de production (Sen et Hacg, 2010; Sinha et al.,
2011; Mouhoud, 2006). D’autres stratégies dont celles visant I’amélioration des structures en
place permettant une production a valeur ajoutée (St-Pierre et Trépanier, 2005) sont aussi
possibles. Pour cela, certaines PME ont investi dans le capital afin de créer des produits
personnalisables (Pouquet, 2000) pour mieux répondre aux attentes des clients (Accenture,
2011), d’autres se sont penchées sur une réorganisation de la production (Beaupré et Lapointe,
2010). Certaines ont cherché a créer un avantage comparatif grace a la valorisation du
personnel (formation etc.) (Gallego, 2010) ou avec des stratégies de coopération (Mercier-
Suissa et Bouveret-Rivat, 2009). Des entreprises ont voulu nicher leur produit (Buxey, 2005),
quand d’autres ont réagi a la saturation de leur marché en se tournant vers
I’internationalisation (Matlay et Fletcher, 2000). Ainsi, la délocalisation n’est pas la seule
stratégie possible, il en existe une multitude d’autres. Néanmoins, elle peut devenir un choix
incontournable dans certains cas, lorsque les autres stratégies se sont notamment avérées
insuffisantes ou méme en complément avec d’autres (Boutary, 2009). Si cela s’avérait un
choix justifié, la décision qu’elle entraine n’est pas pour autant prise facilement par le
dirigeant de la PME.

1.2. Ledirigeant : un individu a la téte de I’entreprise

L’ importance de la place centrale du dirigeant en tant qu’individu (« person-centred culture »)
(Bridge et al., 2003) est visible dans la personnalisation des actes de gestion dans les PME.
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Dans ces entreprises, « c’est le dirigeant qui décide, qui renonce, qui accepte, qui refuse, qui
recrute, qui licencie, qui investit...» (Torrés, 2009, p.358). De ce fait, nombreux sont les
auteurs qui étudient les PME sous 1’angle du dirigeant comme le montre le nombre important
de typologies développées (Filion, 2000). Ces typologies permettent de voir que pour
appréhender le fonctionnement des petites entreprises, il est essentiel de comprendre les
éléments caractérisant le dirigeant en tant qu’individu (Marchesnay, 1991). Des sa création,
ces éléments personnels influencent 1’entreprise car ils sont constitutifs de la vision. Filion
(1991) définit la vision comme « une image projetée dans le futur, de la place qu’on veut voir
occupée [ultérieurement] par ses produits sur le marché, ainsi que I’image du type
d’organisation dont on a besoin pour y parvenir » (p.4).

Pour comprendre les décisions stratégiques en PME, il nous faut ainsi regarder et comprendre
la vision du dirigeant (Bayad, 1998) et en particulier les objectifs personnels sous-jacents
(Bridge et al.,, 2003). Cette idée permet de relier les motivations personnelles a
I’entreprencuriat avec le comportement du dirigeant de PME. Par exemple, au cours de
rencontres avec des dirigeants de PME, Levet (2005) a remarqué que la décision de ne pas
délocaliser prenait sa source dans les motivations a la création de 1’entreprise. On retient de
ceci que I’orientation stratégique découle de la vision du dirigeant. Celle-ci est influencée par
des éléments qui le caractérisent en tant qu’individu : ses expériences passées, sa culture mais
aussi ses valeurs. En effet, il semble que 1’on ne puisse détacher les valeurs personnelles du
dirigeant des décisions qu’il prend (Bayad, 1998; Bridge et al., 2003; Filion, 1991). Bridges et
al. (2003) soutiennent, d’ailleurs, que la meilleure entreprise serait celle qui s’accorde avec
les motivations et les valeurs du dirigeant.

Pour Schwartz (2006) les valeurs servent a « caractériser les individus ou les sociétés pour
[...] expliquer les motivations de base qui sous-tendent attitudes et comportements ». La
théorie des valeurs de Schwartz (2006) dénombre soixante valeurs obtenues de maniére
empirique qui caractérisent les humains quelle que soit leur culture. Ces valeurs sont réparties
entre dix familles de valeurs qui sont : I’ Autonomie, la Stimulation, I’Hédonisme, la Réussite,
le Pouvoir, la Sécurité, la Tradition, la Conformité, la Bienveillance et I’Universalisme (voir
Annexe) (Schwartz, 2006). On retrouve ces valeurs dans les fondements de la morale
déterminés par Haidt et al. (2009). Ces valeurs sont regroupées sous formes de systemes qui
sont liés aux différents roles qu’un individu incarne au cours de sa vie (par exemple, pere de
famille ou dirigeant d’entreprise). En fonction de la situation, un individu va incarner un role
et mettre en avant les valeurs qui y sont rattachées. Chaque role est donc associé a un systeme
de valeurs qui lui est propre, alors que celui-ci peut étre opposeé a celui associé a un autre role
(Aquino et al., 2009). Par exemple, un pére de famille privilégierait les valeurs inhérentes a la
famille : le respect, I’équité...(Feldman, 2007), alors que selon la théorie des traits, le chef
d’entreprise tendrait a privilégier le succes, I’ambition (Bridge et al., 2003).

Mais, certaines situations nécessitent que 1’individu incarne simultanément plusieurs réles
(Aquino et al., 2009). Diriger une PME en est un exemple. La Loi Fondamentale de Bauer
(1993) stipule que «le patron de PME est un homme a trois tétes », c’est-a-dire qu’il
endosserait simultanément trois roles. Il est a la fois homo economicus (r6le de décideur
économique pour lequel 1’accent est mis sur les résultats de 1’entreprise), homo politicus (role
autoritaire dans lequel il cherche a conserver son pouvoir) et pater familias (réle qui est lié a
I’atmosphere familiale). Quand les valeurs rattachées a chacun de ces roles sont radicalement
opposées, la prise de décision peut produire une dissonance (Aquino et al., 2009; Schwartz,
2006) qui ne peut étre réglée qu’en mettant de c6té 1’un des réles (Aquino et al., 2009, Bauer,
1993).



Choisir de privilégier un comportement qui va a 1’encontre de ce qu’on prone habituellement
peut conduire a un mal-étre (Murphy et Dacin, 2011, Bauer, 1993). En étudiant la décision de
frauder par des personnes pour qui cet acte est contraire a leur morale, Murphy et Dacin
(2011) ont découvert que le processus de reflexion des individus concernés se déroule en trois
¢tapes. D’abord, le décideur réfléchit si sa décision est morale, puis si elle est acceptable. La
troisieme étape est une phase de rationalisation servant a justifier I’acte. Cette décision peut
étre prise en solitaire ou en consultant différentes personnes de son environnement afin d’en
atténuer les conséquences sur la santé mentale du dirigeant soulevées par Torres (2009).

1.3. L’importance de I’entourage du dirigeant dans la décision

Gumbert et Boyd (1989) se sont penches, grace a des études de cas, sur la solitude du
dirigeant. La solitude est 1’absence de relations dans la vie sociale d’une personne (Peplau et
Perlman, 1982, cités dans Wright, Burt et Strongman, 2006). Cette absence de relation peut
étre réelle ou seulement percue comme telle par I’individu. La solitude semble, d’ailleurs,
plus douloureuse quand elle est vécue dans un environnement ou des interactions sociales sont
normalement possibles (Wright et al., 2006). Gumbert et Boyd (1989) estiment que cette
solitude induit un mal-&tre important chez le dirigeant de PME pouvant étre expliqué par son
role central dans le processus décisionnel de la PME. De plus, comme nous 1’avons souligné
précédemment, pour prendre une décision le dirigeant peut étre amené a aller a I’encontre de
valeurs habituellement mises en avant. Ces éléments peuvent faire de certaines décisions,
quelques fois malheureusement indispensables a la survie de D’entreprise, une véritable
souffrance tant pour le salarié que pour le dirigeant (Torrés, 2009). A condition qu’elle soit
adaptée (Wirght et al., 2006), se tourner vers une aide extérieure pourrait atténuer la
souffrance des dirigeants.

En PME, certains dirigeants peuvent chercher de I’aide auprés de leur cercle privé, d’autres
peuvent se tourner, notamment, vers des associations de dirigeants. Dans le cadre de ces
dernieres, a la vue de leur caractére professionnel, c’est deés les premieres étapes de leur
réflexion que les dirigeants de PME les consultent (Baillette, 2001). D’ailleurs, I’aide est plus
efficace si elle provient de personnes de la méme profession (Wright et al., 2006). Outre
I’environnement externe a 1’entreprise, le dirigeant peut également briser sa solitude en
consultant directement les membres de son propre environnement et notamment sa famille
méme dans le cas ou I’entreprise n’est pas une entreprise familiale.

De maniére générale, le travail et la famille sont deux systémes imbriqués (Aldrich et CIiff,
2003). Dans le cadre des PME familiales, les interactions entre la famille et I’entreprise
(Distelberg et Blow, 2010) sont importantes. La famille peut notamment influencer les
orientations stratégiques (Graves et Thomas, 2008) montrant bien que le dirigeant de PME
familiale n’est pas seul lorsqu’il prend des décisions. Mais, méme dans les PME qui ne sont
pas considérées comme familiales selon les définitions traditionnelles, la famille peut tout de
méme influencer les décisions de gestion (Astrachan, Klein et Smyrnios, 2002). On parle ainsi
d’atmosphére familiale lorsque les valeurs de la famille du dirigeant et les valeurs de
I’entreprise sont semblables (Feldman, 2007). L’interaction famille-travail n’est donc pas
seulement spécifique aux PME familiales.

Les éléments théoriques présentés, nous amenent a penser qu’une trés forte pression
concurrentielle, la personnalisation des actes de gestion et des orientations stratégiques, les
différents rbles du dirigeant et I’impact des valeurs dans la vision peuvent placer le dirigeant
de PME dans un étau lorsqu’il est confronté a une décision mettant en jeu la survie de
I’entreprise. Ce constat pousse alors a se questionner sur I’impact que tous ces éléments
peuvent avoir sur une décision stratégique surtout si elle se place dans un contexte de
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dissonance entre plusieurs systemes de valeurs (celui propre au role « chef d’entreprise » mais
aussi au réle « parent », « bénévole », etc.) propres a I’individu a la téte de ’entreprise.

Notre étude s’insére dans le contexte actuel de vive concurrence qui place les dirigeants de
PME face a des décisions difficiles dans un environnement turbulent, lequel exerce une
influence directe sur la performance de leur entreprise. Elle permet d’insister sur le réle du
chef d’entreprise, ainsi que sur ’importance accordée aux valeurs qui sont spécifiques a
chacun (Schwartz, 2006) mettant en avant I’hétérogénéité des PME.

2. Meéthodologie
2.1. Letype de recherche et la collecte de données associée

Parce qu’elle vise a traiter une question pour laquelle il n’existe pas réellement de réponses
définitives dans la littérature, notre étude est exploratoire (Van Der Maren, 1995, cité dans
Trudel, Simard et Vonarx, 2007) et fera appel a une approche qualitative. Cette approche est
justifiée parce que notre travail souhaite donner du sens a un phénomeéne difficilement
quantifiable dans I’état actuel des connaissances (Trudel et al, 2007). Les études de cas ont été
privilégiées car elles permettent de répondre a des questions de types exploratoires (Gauthier,
2008). Elles ont pour principales forces d’autoriser la découverte des phénoménes inexplorés
et la compréhension du contexte tant environnemental qu’historique qui encadre les cas
choisis (Roy, 2008). Nous avons privilégi¢ I’entrevue de type semi-dirigé pour récolter
I’information car elle cadre avec la démarche constructiviste que nous avons adoptée (Savoie-
Zajc, 2008). Elle permet en outre d’interroger des opinions et des sentiments sur un
phénomene, éléments sur lesquels portent notamment notre étude (D’ Astous, 2000).

2.2.  Sélection des répondants et collecte de données

L’échantillonnage a été établi de maniére non-probabiliste. 1l s’agit d’un échantillonnage de
convenance, méthode qui est appropriée dans les cas ou I’on interroge les individus sur des
themes difficiles (Beaud, 2008). Toutefois, dans 1’objectif d’accroitre la validité (Miles et
Huberman, 2003), il s’agit d’un échantillonnage multi-site. La plupart des coordonnées des
entreprises qui ont accepté de participer a cette recherche a été fournie par des organismes ou
des chercheurs directement en contact avec des dirigeants de PME. La population visée était
des PME manufacturiéres québécoises évoluant sur un marché touché par la concurrence
asiatique. Les criteres retenus pour le choix des PME sont ceux en vigueur au Canada, soit
moins de 500 salariés. En outre les dirigeants devaient étre disponibles pour une entrevue.
Une dizaine d’entreprises répondant a nos critéres ont été approchées, cing ont souhaité
participer a notre recherche dont une a finalement annulé sa participation. Quatre dirigeants
ou équipes dirigeantes ont été interrogés et devaient remplir, seuls, une grille visant a
identifier les valeurs qui les animent afin de les classer. L’un de nos répondants n’a pas
retourné sa grille de valeurs malgré de nombreux rappels. Il a donc été retiré de notre
échantillon. Bien que cet échantillon soit relativement restreint, il offre la possibilité d’éclairer
un phénomene peu exploré et délicat a traiter. Nous ne visons aucunement la généralisation
des résultats, mais plut6t leur utilité afin d’établir de nouvelles voies de recherche pertinentes.

2.3.  Outil de collecte de données

Le guide d’entrevue a été élaboré a partir des éléments issus de la littérature. Il a été pré-testé
aupres de professionnels de recherche et de professeurs ayant tous une expertise en PME. Il
vise a interroger quatre concepts permettant de mettre en évidence les quatre niveaux de notre
étude: (1) Les valeurs : elles caractérisent « les individus ou les sociétés pour [...] expliquer



les motivations de base qui sous-tendent attitudes et comportements » (Schwartz, 2006, p.3).
(Niveau : Individu) ; (2) Les personnalités socio-culturelles : ce sont les réles que chaque
personne incarne au cours de sa vie, auxquelles sont rattachées des valeurs par le fait de la
socialisation (ex : Maman, épouse, fille etc.) (Aquino et al., 2009). (Niveau : Individu). Parmi
ces roles se trouvent le réle « chef d’entreprise » (Niveau : Dirigeant) sur lequel des questions
particuliéres sont formulées. (3) Les stratégies de réaction : ce sont des politiques mises en
place dans I’organisation pour s’adapter aux turbulences environnementales (Gueguen, 1999)
(Niveau : entreprise) ; (4) La concurrence asiatique : elle est la turbulence environnementale
sur laquelle nous nous sommes arrétés pour notre recherche car elle est une pression
concurrentielle particulierement forte et a eu un impact tres important sur les entreprises
manufacturieres (OCDE, 2007) (Niveau : Environnement).

La grille de valeurs de Schwartz a été intégrée au guide d’entrevue. A la suite des pré-tests, la
liste a subi certains aménagements linguistiques mineurs (définitions, verbes)! pour permettre
aux répondants de mieux comprendre seul les items. Elle permet aux répondants de classer
leurs valeurs sur une échelle allant de -1 a 7; la valeur -1 étant la valeur contraire aux
principes qui guident la vie du répondant, 7 la valeur la plus importante.

2.4.  Analyse des données

De fagon a préserver I’anonymat des répondants et conformément aux reégles d’éthique en
vigueur a notre université, les noms des entreprises et des personnes interrogées, et quelques
éléments significatifs ont été changés. A partir des notes que les répondants ont attribuées a
leurs valeurs, nous avons calculé la note moyenne de la famille de valeurs (Tableau 2). En
outre, Aprés chaque rencontre, les entrevues ont été retranscrites de fagon a exploiter au
maximum les informations recueillies et le contexte de I’entretien (L’Ecuyer, 1990). Les
éléments constituant une conversation personnelle ne figurent pas dans les verbatim. Les
informations ont ensuite été codées avec le logiciel Atlas.Ti grace a une liste de code élaborée
a partir de la grille des valeurs de Schwartz et des stratégies de réaction figurant dans la
littérature. D’autres codes (descriptifs et interprétatifs) sont venus s’ajouter.

3. Résultats et discussion

Avant de discuter des résultats, nous présentons d’abord les trois cas étudiés pour mieux saisir
le contexte dans lequel les dirigeants ont eu a prendre des décisions stratégiques. Le Tableau 1
présente quelques informations contextuelles a chaque entreprise.

! Cet aménagement visant a faciliter la compréhension de la grille ne corrompt pas les résultats récoltés.
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Tableau 1 : Présentation succincte du profil de chaque entreprise

Entreprises DUBOIS SUZANNE DELINOX
Fondateur DUBOIS 1 et ses deux | SUZANNEL et son pere Diriceant et un associé
beaux fréres (décéds) 9
e L Fabrication d'équipement Fabrication
Secteur d'activités Fabrication de meubles pour meubles de cuisine déquipement en inox
Entreprise Familiale Oui Non Oui
Nombre de membres de la famille du
L . . . 6 0 6
dirigeant travaillant dans I'entreprise
Arrivée des concurrents Asiatiques Fin des années 90- Fin des années 90-début Inconnu
q début des années 2000 des années 2000
Nombre d'employés avant décision 15 60 60
Nombre d'employés actuel 10 37 47
Principale stratégie envisagée Fermeture Reléeve Sur-mesure/Se;rwce clef
en main
Etat actuel de la stratégie Revente Reprise en main Inchangée
Propriétaire-dirigeant o - .
Personnes rencontrées (Dul) et safille, Proprleta(lgel)Dlrlgeant Pr'e,b‘s?ég:]rge(gléz)
adjointe (Du2)

3.1. Présentation des cas

3.1.1. DUBOIS

DUBOIS, créée en 1981, est une PME manufacturiére de fabrication de meubles haut de
gamme pour la maison en grande majorité faits sur mesure. L’arrivée des produits asiatiques a
la fin des années 90 a transformé son marché car les bas prix ont conduit a I’arrivée de
grandes surfaces plébiscitées par les consommateurs. Elles ont entrainé la disparition des
petites boutiques, débouchés traditionnels de DUBOIS. En réponse a la modification de la
structure du marché, ils se réfugient sur le marché de I’hétellerie qui exige du sur-mesure et
de la qualité. lls cherchent, également, & augmenter leurs ventes aux Etats-Unis, misent sur le
« 100% Québec » et favorisent le sur-mesure. Pour développer ces stratégies, les dirigeants se
sont tournés vers des aides extérieures a I’entreprise (association professionnelle, consultant et
gouvernement). Mais, malgré leurs choix stratégiques, les concurrents asiatiques finissent par
pénétrer le marché de I’hotellerie sur lequel DUBOIS s’était réfugiée. Surprise par cette
venue, ’entreprise choisit de se retirer. lls commencent alors a réfléchir a 1’avenir de leur
entreprise et finissent par décider sa fermeture.

3.1.2. SUZANNE

Fondée en 1980 par I’actuel dirigeant (SUZANNEL) et son pére, SUZANNE fabrique, en
série, des accessoires de meubles de cuisine, principalement en plastique. A compter du début
des années 2000, son marché est fortement touché par la concurrence asiatique. En effet,
parce qu’ils n’arrivent pas a concurrencer ces produits bon marché, les clients de SUZANNE
(fabricants de meuble de cuisine) disparaissent. Pour faire face a ces mutations, 1’entreprise
s’est appuyée sur les stratégies qui ont fait son succés : la modernisation de I’équipement, la
Recherche et Développement et I’intégration verticale de la production par le rachat de
fournisseurs. Pour ces stratégies, ’entreprise n’hésite pas a demander de I’aide a un

% Le Président actuel de la société ne s’occupe plus de la gestion de I’entreprise. Il a 1égué ’ensemble des
décisions et actions de gestion a son adjointe.



regroupement de gens d’affaires auquel SUZANNEI appartient. Quand en 2005, la
concurrence asiatique atteint des proportions inquiétantes, il décide de quitter 1’entreprise en
procédant a un « rachat par les cadres » (MBO) par son directeur financier.

3.1.3. DELINOX

DELINOX est une entreprise de fusion et de transformation de feuille d’inox créée par
DELINOX1 et 1’un de ses amis en 1989. A son début, elle est une entreprise mobile qui
fabrique et installe les produits en inox. DELINOX2 (notre répondant) rejoint 1’entreprise en
tant que comptable et finit par prendre, quelques années plus tard, le poste d’adjointe au
dirigeant. Cette entreprise familiale fournit un service clef en main aux artisans et
entrepreneurs qui refacturent le produit aux clients finaux. Elle a, en outre, quelques contrats
avec des laboratoires. DELINOX évolue sur deux marchés: le marché canadien (Québec et
Ontario) ou elle fait affaire avec des entreprises jugées fidéles (certaines sont clientes depuis
sa création) et sur le marché des Etats-Unis ou les contrats, ponctuels, ne sont pas vitaux a
I’entreprise. Malgré la concurrence asiatique, les clients locaux de DELINOX continuent
majoritairement de s’approvisionner auprés de 1’entreprise. Les clients américains, par contre,
se tournent vers des produits moins chers. L’entreprise ne cherche pas a s’aligner sur les prix
proposés par ses concurrents et arréte donc son internationalisation pour se recentrer sur le
marché canadien. DELINOX s’estime peu touchée par la concurrence asiatique, méme si
depuis quelques années, elle subit des pertes.

3.2.  Valeurs des répondants

La grille de valeurs que nous a remise chaque répondant a été retranscrite dans le tableau
figurant en annexe. Les résultats sommaires sont repris dans le Tableau 2. Ils regroupent
I’ensemble des valeurs caractérisant nos répondants en tant qu’individu (pas seulement en tant
que dirigeant).

Les résultats figurant dans le Tableau 2 montrent, et ce pour nos trois cas, I’importance de
I’ Autonomie, de I’Hédonisme, de la Stimulation et de la Bienveillance, alors que les aspects
de Pouvoir, de Réussite, de Sécurité ne sont pas trés élevés dans 1’échelle des valeurs.

Tableau 2 : Sommaire des valeurs des dirigeants

Valeurs [Dul [Du2 | S1 | De2 Valeurs [Dul [Du2 | S1 [ De2

Sécurité : « sireté, harmonie et stabilité de la société, des

Autonomie : « indépendance de la pensée et de I’action » . o A
relations entre groupes et entre individus, et de soi-méme »

Moyenne |54 [55] 6 | 55 Moyenne [44 121 ] 28] 21

Stimulation : « nouveauté, enthousiasme et défis a

Hédonisme : plaisir ou gratification sensuelle personnelle
relever »

Moyenne | 6 [63] 6 | 63 Moyenne [ 53]53] 6 [53

Conformité : « modération des actions, des go(ts, des
préférences et des impulsions susceptibles de déstabiliser
ou de blesser les autres, ou encore de transgresser les
attentes ou les normes sociales. »

Tradition : « respect, engagement et acceptation des
coutumes et des idées soutenues par la culture ou la religion
auxquelles on se rattache. »

Moyenne [18]08]07] 08 Moyenne [38]38] 4 ]38

Bienveillance : « la préservation et I’amélioration du bien-
étre des personnes avec lesquelles on se trouve fréquemment
en contact »

Universalisme : « compréhension, estime, tolérance et
protection du bien-&tre de tous et de la nature ».

Moyenne [ 45] 5 J45] 5 Moyenne | 46 [ 48[ 36 ] 48
Pouvoir : « statut social prestigieux, contrdle des ressources Réussite : « le succés personnels obtenus grace a des
et dominations des personnes » compétences socialement reconnues »
Moyenne [24 ] 1416 ] 14 Moyenne [ 47 [37]34]37




3.3.  Présence de deux phases de réflexion

Pour les trois cas étudiés, I’analyse nous permet de distinguer la mise en ceuvre de deux sortes
de stratégies. Dans un premier temps, les dirigeants interrogés prennent des décisions qui ne
semblent pas les impliquer émotionnellement, nous avons qualifié ces stratégies de non-
engageantes. Dans un deuxieme temps, certains de nos répondants connaissent une nouvelle
phase de réflexion qui porte sur des décisions plus difficiles a prendre, alors que les décisions
plus faciles se sont avérees étre un échec, nous les avons alors qualifiés d’engageantes. Dans
les paragraphes suivants, nous allons présenter ces différentes stratégies et leurs implications.

3.3.1. Les stratégies non-engageantes : I’influence indirecte des valeurs

Les entreprises interrogées ont toutes pris des décisions stratégiques pour faire face a la
concurrence asiatique qui modifie leur marché. Les analyses de cas font ressortir la présence
de trois éléments dans la mise en place des stratégies. Premierement, elles visent a répondre
aux modifications de la structure du marché. Par exemple, DUBOIS cherche de nouveaux
détaillants qui vendraient des produits « 100% Québec », DELINOX réoriente les stratégies
sur son marché local, SUZANNE rachéte des fournisseurs pour étre toujours plus intégrée et
moins dépendante de fournisseurs qui commencent a fermer. Les changements de
I’environnement sont a la source de 1’adaptation stratégique. Cette idée s’insére dans la vision
systémique de la PME proposée par Marchesnay (1991). Les activités s’adaptent entres autres
en réaction aux changements environnementaux (Prévot et al., 2010), surtout si I’entreprise
évolue sur un terrain normalement défavorable a la petite taille (nécessité d’économie
d’échelle) (Marchesnay,1991). Deuxiémement, elles seraient influencées par les
caractéristiques de 1’entreprise ou par ses compétences organisationnelles (Prévot et al., 2010)
(machines, personnel a disposition...). DUBOIS, par exemple, améliore sa gamme de sur-
mesure et le justifie par son expertise. Troisiemement, les stratégies mises en place
s’inscrivent dans les raisons qui ont poussé les répondants a prendre la téte de leur entreprise.
Cela conforte, pour nos cas, les propos de Filion (1991) a I’effet que la vision influence les
orientations stratégiques.

De nombreux auteurs soulignent I’importance d’éléments personnels dans la construction de
la vision de I’entrepreneur, ce qui est confirmé par 1’influence de la vision dans les cas que
nous explorons. Dans le Tableau 3, nous avons établi un paralléle entre les valeurs des
répondants et les motivations a la création. Si chaque réle qu’incarne un individu dans sa vie
est associé a un systeme de valeur qui lui est propre (Aquino et al., 2009) et si les décisions
prises sont fonction des valeurs du décideur (Werhane, 2007), nous pouvons supposer
qu’analyser les décisions prises dans la cadre d’un role permet d’identifier le systéme de
valeurs de ce rble. Nous avons donc analysé les décisions de création de I’entreprise de fagon
a déterminer les valeurs du réle « Chef d’entreprise ». Pour cela, nous avons interrogé les
dirigeants sur les raisons qui les ont poussés a la reprise ou a la création. Puis nous avons codé
leurs réponses en termes de valeurs. Nous avons Vérifié cette codification avec les
informations issues du tableau figurant en annexe et constaté que les valeurs pouvant étre
associées aux motivations de création/reprise sont parmi les plus importantes. De plus, nous
avons pu noter I’impact de ces dernicres sur les stratégies mises en place et qui ont défini les
lignes directrices de ’entreprise (vision entrepreneuriale). Notons, par ailleurs, I’importance
de I’ Autonomie chez les dirigeants interrogés. Cet aspect figure dans la théorie des traits qui
vise a expliquer le comportement entrepreneurial (Bridges et al, 2003).



Tableau 3 : Le lien motivation, valeurs et vision chez nos répondants

Motivations a la création/intégration de Valeurs associées aux Vision inférée d’aprés les
I'entreprise motivations entretiens

Contrer le manque de qualité des meubles
DU1 | produits dans la région a partir de modéles
dessinés par DUBOIS1.

Autonomie : créativité et

indépendance Devenir une entreprise réputée pour

. . . . . - ses produits de qualité
DU2 Chercher des nouveaux marchés porteurs | Stimulation: avoir une vie variée P g

pour I'entreprise Bienveillance: secourable.
. . . Autonomie: indépendance - .
Créer de la richesse pour lui et la - - . P Etre une entreprise performante et
S1 Bienveillance: responsable

communauté sans avoir de supérieur responsable

Universalisme: justice sociale.

Bienveillance : honnéte,
sentiment d'appartenance Coller au plus prés aux attentes des
Réussite : capable Autonomie : clients (DELINOX1).

choisir ses propres buts

Protéger son pére, avoir des
DE2 | responsabilités et développer ses
compétences

Rappelons qu’en PME, c’est le dirigeant qui est a la source de l’¢laboration stratégique
(Briges et al., 2003) et que les décisions sont souvent personnalisées. En effet, elles
s’inscrivent dans la vision qui est influencée par des ¢léments personnels et notamment les
valeurs (Filion, 1991). Pourtant, au cours des entretiens, les dirigeants interroges décrivent
leurs choix stratégiques en utilisant « on », « nous » ou le nom de I’entreprise, sans s’engager
personnellement (en utilisant le pronom «je» comme ils le feront par la suite). En analysant en
termes de valeurs les stratégies prises pour faire face a la concurrence asiatique, nous avons
remarqué qu’elles sont a la fois en accord avec les valeurs caractérisant le réle « Chef
d’entreprise » (Tableau 3) et qu’elles ne sont pas contraires aux autres valeurs qui les
caractérisent en tant qu’individu (Tableau 2). Par exemple, pour SUZANNE les stratégies
mises en place s’inscrivent dans la vision entrepreneuriale de SUZANNE1L et sont donc
influencées par les valeurs sous-jacentes au role « Chef d’entreprise ». En effet, SUZANNE
cherche a étre une entreprise performante et responsable (Tableau 3). Dans cet objectif,
SUZANNE a mis en place une politique de Recherche et Développement s’inscrivant dans
une logique environnementale (valeur: UNIVERSALISME propre au role «Chef
d’entreprise », voir Tableau 3). Mais, cette décision n’est pas contradictoire avec ses autres
valeurs comme la REUSSITE (Tableau 2) car cette stratégie a conduit I’entreprise a étre
reconnue dans un domaine souvent pointé du doigt pour son impact écologique. Ainsi, alors
que cette stratégie est guidée par ses valeurs, SUZANNEL la mentionne en parlant de
I’entreprise.

Parce qu’elles n’impliquent pas émotionnellement les dirigeants interrogés, nous avons
qualifié les stratégies de non-engageantes. Celles-ci ont pour caractéristiques d’étre
influencées par la structure du marché, les spécificités de 1’entreprise et les motivations a la
reprise ou a la création de I’entreprise.

Selon nos analyses, les stratégies non-engageantes sont en accord avec la vision des dirigeants
interrogés. Parce que les valeurs propres au role « chef d’entreprise » influencent la vision a la
source des orientations stratégiques, I’impact des valeurs sur les premieres stratégies mises en
place peut étre qualifié d’indirecte et d’invisible. Il n’y a donc pas de conflits entre les
systemes de valeurs qui pourraient compliquer la prise de décision.

3.3.2 Les stratégies engageantes : ’influence directe des valeurs
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Deux des entreprises interrogées semblent continuer a souffrir de la concurrence asiatique
malgré les stratégies mises en place. Dans chaque cas, un élément va déclencher une nouvelle
réflexion : arrivée de la concurrence asiatique sur un marcheé ou ils se croyaient protégés pour
I’entreprise DUBOIS et la « guerre » menée par les plus grands concurrents de 1’entreprise
qui biaise le jeu concurrentiel pour SUZANNE. Cette réflexion porte sur des décisions qui
font entrer en jeu des éléments personnels. En effet, ils envisagent la fermeture de 1’entreprise
(DUBOIS) ou la reléve (SUZANNE) et pour en parler ils utilisent le pronom « je » lors des
entretiens.

Chacun des dirigeants envisage de prendre une nouvelle décision que nous avons jugée plus
difficile étant donné 1’échec des décisions précédentes. Mais plus encore, cette réflexion est
ponctuée d’éléments pouvant étre interprétés en termes de valeurs. A la différence des
stratégies précédentes, les valeurs qui entrent en jeu ne sont pas uniquement des valeurs sous-
jacentes au réle « Chef d’entreprise » mais caractérisent le dirigeant en tant qu’individu. Elles
peuvent donc étre propres a d’autres roles (bénévole, parent...). Au cours des entrevues, nous
avons posé des questions sur la gestion « habituelle » en entreprise. Les réponses nous ont
permis de montrer I’influence de valeurs ayant des notes élevées dans les grilles de nos
répondants mais qui ne sont pas sous-jacentes a la création de I’entreprise. Le role central du
dirigeant et la personnalisation des actes de gestion pourraient expliquer ce phénomeéne. En
effet, selon Feldman (2007), la présence d’un centre moral (généralement le dirigeant) permet
la diffusion au sein de ’entreprise de valeurs qui le caractérisent en tant qu’individu et qui
encadrent ’ensemble des actes stratégiques. Quand DUBOIS1 et DUBOIS2, se questionnent
sur la fermeture, ils s’inquiétent du licenciement d’employés qu’ils connaissaient depuis
toujours (BIENVEILLANCE), ils s’inquictent des conséquences de ce type de décision sur
I’économie du Québec (UNIVERSALISME). Ils s’interrogent sur d’autres stratégies qui
pourraient les sauver comme par exemple 1’intégration verticale mais qu’ils écartent parce
qu’elle empicterait trop sur leur vie personnelle (HEDONISME). Parce que la situation est
désespérante et qu’ils n’ont plus envie de se battre, ils décident la fermeture. Pour
SUZANNEL, on peut voir que la revente déclenchée par une lassitude de la répétition de la
situation (incompatibilité avec STIMULATION) crée une réflexion sur les modalités de mise
en ceuvre. Il choisit le MBO au détriment d’offres plus alléchantes pour protéger les acquis de
I’entreprise, ce pourquoi il était fier (REUSSITE) et pour éviter que la production ne soit
délocalisée ce qui entrainerait le licenciement de ses employés (BIENVEILLANCE).

La mise en ¢évidence de ces valeurs montre qu’il y a incompatibilité voire conflit avec d’autres
valeurs que celles qui caractérisent le réle « Chef d’entreprise ». La théorie de la collaboration
de Schwartz (2006) nous permet de comprendre pourquoi : tant que les activités ne mettent
pas en opposition au méme moment des systemes de valeurs divergents, alors les systemes de
valeurs cohabitent. La cohabitation dans I’entreprise des valeurs des dirigeants interrogés
s’expliquerait alors par leur compatibilité avec les décisions prises par le dirigeant. Mais,
certains événements font ressortir leur opposition et créent donc des situations de dissonance
(Aquino et al., 2009). Dans les cas étudiés, la situation concurrentielle obligerait, en effet, les
dirigeants a envisager de nouvelles décisions a prendre dans le cadre de leur réle « Chef
d’entreprise » qui paraissent incompatibles avec les autres valeurs qui composent leur
personnalité. L’analyse montre en effet qu’ils rejettent des stratégies qu’ils pourraient mettre
en place. Ce rejet peut étre analysé en termes d’incompatibilité des valeurs propres au role
« Chef d’entreprise » et les autres valeurs les caractérisant en tant qu’individu.

A la lueur de cette analyse, la pression concurrentielle semble créer chez les dirigeants
interrogés une situation de dissonance entre plusieurs systemes de valeurs. DELINOX2 ne
semble pas connaitre cette situation. Cette différence avec les autres peut s’expliquer par le
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fait que DELINOX2 nous paraisse moins engagée dans I’entreprise que les autres dirigeants
interrogés. En effet, elle souligne régulierement au cours de I’entrevue que cette entreprise
n’est pas la sienne et que ce n’est pas la carriére qu’elle souhaite. Les fins de semaines, elle
occupe d’ailleurs un autre travail dans un secteur qui la passionne. Elle signale qu’elle partira
le jour ou prendre des décisions deviendra trop difficile afin de se concentrer sur cet autre
travail. Méme si elle est tres impliquée dans son travail, elle, a la différence des autres, ne
parait pas vivre personnellement les difficultés de son entreprise.

Dans les trois cas, la réflexion portant sur des décisions plus difficiles a prendre se fait sous la
forme d’un raisonnement durant lequel ils vont peser les pour et les contre. Cette méthode est
la troisiéme étape du raisonnement moral de Murphy et Dacin (2011) qui a lieu quand la
réflexion porte sur des situations difficiles. En effet, cette méthode permet au décideur de
hiérarchiser lui-méme les stratégies clairement incompatibles avec ses valeurs, en les
rationalisant. Les dirigeants au cours des entrevues utilisent des termes comme « tres
difficile », «seul » qui nous permettent de penser que leur réflexion peut également étre
douloureuse. L’incompatibilité entre les systémes de valeurs qui caractérisent les répondants
en tant qu’individu est une explication possible de la difficulté de cette décision. Elle semble
créer un blocage qui oblige les dirigeants interrogés a privilégier un de ces systémes de
valeurs au détriment des autres (Aquino et al, 2009).

Du fait de son impact émotionnel, nous avons qualifié les stratégies envisagées par ces
dirigeants de stratégies engageantes. D’aprés notre analyse, le conflit entre les valeurs
conduit ces chefs d’entreprises a une réflexion particuliére et influence donc de maniére forte
et directe la mise en place de stratégies engageantes dans les entreprises étudiées.

3.4.  Mise en évidence d’un sentiment de solitude chez les dirigeants interrogés

3.4.1. L’aide professionnelle : un atout lors de la premiere phase

Tous les dirigeants interrogés se tournent vers des personnes extérieures pour les aider a
mettre en place les stratégies non-engageantes qu’ils ont choisies. Dans nos cas, les aides sont
de trois ordres. Premiérement, les associations professionnelles. Elles peuvent étre propres au
secteur d’activité (Association des Fabricants de Meubles du Québec par exemple) ou elles
peuvent étre propres a la fonction (association de dirigeant). Tous les dirigeants interrogés
font partie d’une association de ce type. Elles permettent de récupérer des informations sur le
marché (données chiffrées par exemple) ou de suivre des formations sur les stratégies (par
exemple : « comment nicher vos produits ? »). Deuxiemement, les consultants. Les dirigeants
interroges les sollicitent pour qu’ils les aident a mettre en place des stratégies trés particuliéres
comme la méthode de production a valeur ajoutée (PVA). lls servent également a récolter des
informations (accés a des subventions de 1’Etat). Enfin, les conseillers du gouvernement. Seul
DUBOIS a été voir un conseiller afin de profiter des subventions offertes par I’Etat. Il lui
avait éte référé par un consultant embauché pour cette raison.

Il n’est pas étonnant de trouver ces aides au niveau des stratégies non-engageantes. En effet,
selon Baillette (2001), du fait du caractére professionnel des associations qui mettent les
dirigeants en relation, c’est dés les premicres étapes de leur réflexion qu’ils y font appel.
Néanmoins, dans nos cas, aucun d’eux ne se tourne vers 1’aide a caractére professionnel sans
avoir déja choisi ce sur quoi ils avaient besoin d’aide. Ce constat nous rappelle que les
stratégies engageantes s’inscrivent dans la vision des dirigeants interrogés.
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L’analyse montre que tous nos cas ont une attitude proactive par rapport a 1’aide. Cependant,
I’échec des premicres stratégies les amene a se replier pour 1’élaboration de la stratégie finale
qui sera définie sans recours a 1’aide externe

3.4.2. Le repli des dirigeants lors de la deuxieme phase

A la deuxiéme phase de réflexion, aucun des dirigeants interrogés ne s’est tourné vers une
aide extérieure. Pour DUBOIS, c’est une réflexion qui doit se mener en famille et en
particulier entre DUBOIS1 et DUBOIS2. DUBOISI estime également que ’avis de sa femme
(qui ne travaille pas dans 1’entreprise) a, de plus, beaucoup pesé dans la balance. DUBOIS est
une entreprise familiale ce qui pourrait expliquer 1I’importance de I’avis de la famille dans la
réflexion.

SUZANNEL1, quant a lui, estime que I’aide professionnelle n’est pas adaptée. Il a mené seul la
réflexion portant sur des stratégies engageantes. L’association a laquelle il appartient lui a
permis toutefois de savoir qu’il n’était pas seul dans cette situation. Il exprime d’ailleurs a ce
sujet le propos suivant : « T'as l'impression d’étre tout seul dans ton p 'tit bateau a ramer. Tu
sais que t’as des collegues qui sont comme toi mais ils sont dans leurs ptits bateaux dans la
méme grande mer déchainée. ». Il ne s’est pas tourné vers sa famille.

Ce constat sur I’aide nous montre que pour les cas étudiés la deuxiéme réflexion est bien une
réflexion plus personnelle. Il nous permet également de noter que les dirigeants interrogés se
retrouvent seuls pour prendre une décision plus difficile. Pour Wright et al. (2006), si le
soutien est inapproprié, un individu peut se trouver dans une situation de solitude qui procure
de réelles difficultés. Contextualisons toutefois 1’absence de consultations par 1I’importance
qu’affiche la valeur AUTONOMIE, famille de valeur qui a une note trés élevée chez les
répondants et qui est, pour les deux cas concernés, associée au role « Chef d’entreprise ». Elle
pourrait, en effet, nous conduire a penser que le repli est plus volontaire que subi.

Si I’absence d’aide a ce stade de la réflexion semble ne pas avoir de lourdes consequences sur
DUBOIS1 et DUBOIS2 ou la stratégie engageante mise en place est un succes, elle nous
parait plus préoccupante chez SUZANNEL pour qui cette décision est un échec. En effet,
confronté a I’échec de la reléve, il se voit obligé de reprendre la direction de son entreprise. Il
juge cet événement responsable de la dégradation de sa santé (symptomes d’un épuisement
professionnel), d’autant plus que la solitude devient de plus en plus pesante. Pour expliquer
son mal-étre, nous avons analysé en terme de valeurs les décisions qu’il a di prendre et avons
remarqué que la situation dans laquelle I’entreprise se trouve le contraint a prendre des
décisions difficiles qui vont a I’encontre de ses valeurs : licenciement (incompatibilité avec
BIENVEILLANCE, négociations avec capital de risque (incompatibilit¢ avec
AUTONOMIE)...

La figure 1 schématise le processus de réflexion des dirigeants interrogés. On peut y voir que
les valeurs influencent indirectement la mise en ceuvre de stratégies non engageantes grace a
leur impact sur la vision qui, elle-méme, a un impact sur les caractéristiques de I’entreprise et
les motivations a la creation. Cependant, pour les cas étudiés, elles agissent directement, sous
la forme d’un conflit, sur la réflexion du dirigeant lorsqu’il est confronté a 1’insuffisance des
stratégies mises en place et qu’il doit «rationnaliser» ses décisions.
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Figure 1 : Processus de réflexion des dirigeants interrogés
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5. Conclusion

Cette étude visait a donner des pistes de compréhensions sur 1’organisation de la réflexion des
dirigeants de PME dans un contexte de vive pression concurrentielle. Durant notre recherche,
les dirigeants de trois PME nous ont fait part de cette réflexion nous permettant de remarquer
que pour ces trois cas étudies la vision entreprencuriale pouvait étre analysée sous 1’angle des
valeurs qui les caractérisent et de noter son impact sur les stratégies mises en ceuvre dans
I’entreprise. Nous avons également constaté que chez les dirigeants interrogés méme les
valeurs qui ne sont pas propres au role « Chef d’entreprise » interviennent dans certaines
décisions prises par le dirigeant. Nous avons expliqué ce phénomeéne par la place centrale que
le dirigeant occupe dans I’entreprise (Feldman, 2007) qui méne a la personnalisation des
décisions de gestion. Dans les cas étudiés, les systemes de valeurs du dirigeant, méme
divergents, cohabitent tant que les décisions a prendre ne les mettent pas en opposition. Cette
étude nous a également conduits a remarquer que dans les entreprises analysées les
modifications de I’environnement conduisent a la mise en place ou a l’accentuation de
stratégies qui sont en accord avec I’ensemble des valeurs du dirigeant. Ces stratégies ont eté
qualifiées de non-engageantes. Si ces stratégies demeurent insuffisantes, les dirigeants
interrogés sont soumis a une réflexion bien plus difficile ou les systemes de valeurs (celles a
I’origine de la création et celles qui le caractérisent en tant qu’individu) entrent en conflit les
uns par rapport aux autres. En rationalisant les stratégies possibles, ces dirigeants finissent par
prendre, seul, la décision qu’il considére la moins difficile. Cette réflexion est engageante car
elle déborde du cadre habituel du dirigeant d’entreprise en faisant entrer en conflit des valeurs
qui sont propres au role « Chef d’entreprise » avec d’autres qui ne le sont pas.
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Malgré le faible nombre de cas étudiés, cette étude nous permet de dégager des résultats qui,
méme s’ils ne sont pas généralisables, viennent enrichir les recherches portant sur le
processus décisionnel du dirigeant de PME. En effet, les résultats obtenus ménent a plusieurs
constats. Le premier est que certaines décisions en PME sont personnelles (Bridges et al.,
2003) comme nous pouvons le voir dans I’influence des valeurs dans la réflexion engageante
et dans le fait que des stratégies puissent étre envisagées comme difficiles pour un dirigeant et
non difficiles pour un autre. On comprend ainsi que ces décisions «plus personnelles» peuvent
étre davantage liées au role pater familias et ne peuvent plus reposer sur la réflexion
«économique» que devrait avoir le dirigeant, d’ou une possibilité de dissonance. Le deuxiéme
constat concerne la solitude. Méme si la famille de valeur AUTONOMIE peut justifier le repli
des dirigeants interrogés qui ne savent pas quelle décision prendre, nos répondants ont
clairement signifi¢ que les aides professionnelles n’étaient pas adaptées a cette réflexion
personnelle. Ceci nous permet de soulever le probléeme de la solitude chez le dirigeant,
probleme qui devrait faire I’objet d’études plus approfondies afin de mieux en cerner les
causes et les conséquences.

Comme tous les travaux de recherche, notre étude comporte des limites. Nous pouvons en
noter certaines propres a I’échantillonnage puisque notre méthode nous a conduits a
privilégier des cas ayant une représentativité théorique. Méme si cette méthode permet le
dégagement de nouvelles connaissances sur un phénomeéne qui n’avait pas encore été étudié
(Miles et Huberman, 2003), sa limite conduit a ce que nos conclusions ne puissent étre
généralisées a ’ensemble des PME manufacturieres du Québec évoluant sur un marché ou les
concurrents asiatiques sont présents. Aussi, et malgré nos efforts, nous ne pouvons écarter
toute désirabilité sociale du répondant. Les valeurs, I’impact des décisions sur les employés
etc. sont des éléments abordés qui peuvent conduire le répondant a enjoliver ses réponses pour
étre au plus prés de ce que la société attend de lui. Il nous appartient dés lors d’en tenir
compte dans I’étendue des retombées potentielles de notre travail. Une autre limite tient aux
instruments de mesure car la grille de valeurs est difficile a remplir pour le répondant et les
entrevues ont été réalisées plusieurs années apres les faits produits. Le regard porté par les
dirigeants sur cette situation peut donc étre différent de celui pendant ou juste apres sa
réflexion. De nombreux chercheurs ont étudié I’impact de la mondialisation sur nos
économies et en particulier sur les stratégies des PME en réaction a ce phénomene. Pourtant si
certaines études avaient souligné le réle important du dirigeant de PME aucune n’avait a notre
connaissance été menée pour comprendre les conséquences que ce phénomeéne a sur le
dirigeant. De ce fait et malgré ses limites, cette étude permet de dégager des éléments
contribuant a une meilleure connaissance de la prise de décisions par le dirigeants de PME.
Elle souligne, en effet, la complexité de I’impact d’éléments propres a la personnalité des
dirigeants (ses valeurs notamment) et I’importance de certains d’éléments exogeénes a
I’entreprise (les aides extérieures). Sous réserve de corriger ces limites, cette étude pourrait
permettre aux organismes d’aide de mieux comprendre les difficultés rencontrées par les
dirigeants de PME dont la pression qu’ils vivent a la téte de leur entreprise. Ils pourraient
ainsi étre amenés a proposer des aides plus personnelles qui déboucheraient sur des
propositions de stratégies empéchant les dirigeants de rentrer dans une phase de réflexion
difficile et douloureuse. Ce travail pourrait conduire a ce que les aides soient adaptées ou
complétées, évitant le phénomene de solitude et ses conséquences sur la santé mentale du
décisionnaire comme le soulignent Wright et al. (2006). On pourrait également vérifier la
présence de ce raisonnement dans d’autres réflexions pouvant étre difficiles comme la
transmission par exemple.
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ANNEXE : Grille de valeurs de Schwartz (2006) de nos réepondants

Valeurs |Dul|[Du2]| S1 [ De2

Valeurs | Dul|[Du2| S1 | De2

Autonomie : « indépendance de la pensée et de

Sécurité : « sireté, harmonie et stabilité de la
société, des relations entre groupes et entre

laction » S AN
individus, et de soi-méme »
Créativité 6 6 6 6 Ordre sociale 5 0 0 0
Liberté 6 6 7 6 Sécurité familiale 6 0 6 0
Choisir ses propres buts 5 6 6 6 Sécurité nationale 5 0 0 0
Curieux 5 5 6 5 Propreté 2 5 6 5
Indépendant 6 6 6 6 Réciprocité des services 5 0 3 0
rendus

[Amour propre 4 4 6 4 [Bonne santé 6 6 3 6
Intelligent 5 6 6 6 Modéré 1 0 0 0

Droit a une vie privée] 6 5 5 5 Sentiment d’appartenance] 5 6 4 6
Moyenne 54 155]| 6 55 Moyenne 44121128121
Hédonisme : plaisir ou gratification sensuelle Stimulation : « nouveauté, enthousiasme et défis a

personnelle relever »

Plaisir 6 6 6 6 Une vie variée 5 5 6 5
Aimant se faire plaisir 5 7 6 7 Intrépide 5 6 6 6
Aimant la vie 6 6 6 6 Une vie passionnante 6 5 6 5
Moyenne 6 63| 6 6,3 Moyenne 53153] 6 |53

Tradition : « respect, engagement et acceptation des
coutumes et des idées soutenues par la culture ou la
religion auxquelles on se rattache. »

Conformité : « modération des actions, des godts,
des préférences et des impulsions susceptibles de
déstabiliser ou de blesser les autres, ou encore de
transgresser les attentes ou les normes sociales. »

Respect de la tradition 3 0 3 0 Obéissant 3 0 0 0

Humble 6 6 3 6 Autodiscipliné 3 5 0 5

Religieux 0 -1 | -1 -1 Politesse 3 3 6 3

Acceptant ma part dans la 1 0 0 0 Honorant ses_parents et les 6 4 6 4

vie anciens

[Modéré 1 0 0 0 [Loyal 3 6 6 6

Vie spirituelle] 0 0 -1 0 Responsable] 5 5 6 5
Moyenne 18,108 07| 08 Moyenne 38138] 4 |38

Bienveillance : « la préservation et [’amélioration du
bien-étre des personnes avec lesquelles on se trouve
fréquemment en contact »

Universalisme : « compréhension, estime, tolérance
et protection du bien-étre de tous et de la nature ».

Secourable 5 6 6 6 Large d’esprit 5 6 6 6
Honnéte 6 6 6 6 Justice sociale 6 5 5 5
Indulgent 5 5 6 5 Egalité 5 | 3|5 3

Responsable 3 5 6 5 Un monde en paix 5 6 3 6

Loyal 3 6 6 6 Un monde de beauté 4 5 6 5

Amitié vraie 5 6 6 6 Unité avec la nature 5 5 3 5

Amour adulte 6 5 0 5 Sagesse 5 6 0 6

[Sentiment d’appartenance 5 6 4 6 Protégeant I’environnement | 6 6 6 6

Un sens dans la vie 7 5 6 5 [Harmonie intérieure 5 6 3 6

Une vie spirituelle] 0 0 -1 0 Une vie spirituelle] 0 0 -1 0
Moyenne 451 5 |45 5 Moyenne 46 | 48 | 36 | 48

Pouvoir : « statut social prestigieux, controle des
ressources et dominations des personnes »

Réussite : « le succes personnels obtenus grace a des
compétences socialement reconnues »

Autorité 0 0 5 0 Ambitieux 5 3 3 3
Richesse 3 3 0 3 Ayant du succes 6 3 6 3
Pouvoir social -1 4 3 4 Capable 5 6 0 6
Préservant mon image 5 0 0 0 Ayant de I’influence 3 4 3 4
publique [Intelligent 5] 6 6] 6
[Reconnaissance sociale] 5 0 0 0 Amour propre 4 4 6 4
Reconnaissance sociale] 5 0 0 0

Moyenne |24 ]14]16] 14 Moyenne 4713713437
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