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Trois modéles d’échec de la suc-
cession intergénérationnelle
Au-dela des styles de gestion, il y
a d’autres aspects a considérer.

La CAAAQ et la reléve : des pro-
blématiques, des discussions,
des solutions ! Au moins des
éléments de solution.
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L'été : Quel été ?

Méme si la température de cet été peut tations et actions vont étre retenues ? Espé-

étre un sujet de longue dissertation, elle

rons que « 'automne soit une saison sage et

a pris le poéte en défaut : L'été ne fut de bon conseil » !

pas le 14 mais le 15 juillet (au moins a
Québec) ! Nous retien-
drons cependant de cet été
que la reléve et I'établisse-
ment des jeunes en agri-
culture fut un sujet a l'or-
dre du jour : de la CAAAQ
en juin, du congrés mon-
dial des jeunes agriculteurs
a Buenos Aires en juillet,
du colloque international
sur la reléve agricole a Ottawa en ao(t et
certainement plus quotidiennement
dans nos agendas professionnels ! L'a-
venir de I'agriculture et le renouvelle-
ment des générations en agriculture est
un sujet d’actualité. Les problématiques
sont de mieux en mieux posées, des
solutions sont suggérées. Quelles orien-

Dans ce numéro, pour ceux qui n’auraient
pas eu l'opportunité d’assis-
L ter & la table ronde de la
CAAAQ, un résumé des dis-
cussions et des propositions
soulevées.
Egalement, une étude, réali-
sées sur des entreprises non
agricoles, qui analyse trois
styles de gestion du repre-
neur et leurs conséquences

sur la réussite ou I’échec du transfert intergé-

nérationnel de I'entreprise.
Enfin quelques mots sur le colloque d’Ottawa

dont nous reparlerons plus longuement dans

les prochains numéros.
L’été s’achéve, I'automne revient ainsi qu’In-

fo-transfert.

Bonne lecture

Réussir a échouer sa succession !

Depuis quelques années, la recherche sur
le transfert intergénérationnel des entrepri-
ses familiales est florissante. Si I'équipe de
Traget Laval s’est intéressée a la probléma-
tique au niveau agricole québécois, plu-
sieurs chercheurs se sont quant a eux pen-
chés sur les entreprises non agricoles. La
raison de cet engouement est assez sim-
ple : la grande majorité des entreprises fa-
miliales ne survit pas a la génération qui les
a vues naitre. |l s’agit donc d’un enjeu cru-
cial et en comprendre les causes s’avére
hautement stratégique pour I’économie en
générale et pour les entreprises qui l'ani-
ment.

La revue Gestion faisait paraitre en 2004,
dans un article intitulé Trois modéles classi-
ques d’échec de la succession intergénéra-
tionnelle dans I'entreprise familiale, les ré-
sultats d’'une enquéte réalisée auprés d’en-
treprises familiales non agricoles ayant
échoué un processus de transfert (soit les
processus s’étant soldés par une faillite ou

par la mise a I'écart du successeur). Les au-
teurs (Danny Miller, Lloyd Steier et Isabelle Le
Breton-Miller) ont tenté d’identifier «les pre-
miers signes avant coureurs d’[un transfert]
problématique afin qu’il soit possible d'y remé-
dier. ». Bien qu’ils se soient penchés sur des
entreprises d’une envergure qui n’a rien a voir
avec celle de l'entreprise agricole de taille
moyenne, leurs résultats n’en sont pas moins
éclairants.

Trois modéles d’échec sont ressortis de leur
analyse, modéles correspondant a trois styles
de gestion différents : le style « conformiste »,
le style «rebelle » et le style «oscillant ». Les
auteurs ont ensuite identifié une série de fac-
teurs ayant pu mener aux choix stratégiques
nuisibles aux intéréts de I'entreprise. Parmi
ces facteurs, notons une relation parent-enfant
trouble, le contexte organisationnel de I'entre-
prise ainsi que le rapport de celle-ci avec son
environnement d’affaires.

Suite page 2
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Réussir a échouer sa succession (suite...)

Rapport parent enfant dysfonctionnel

Les auteurs ont souligné que la direction que
prend une organisation suite a un transfert
peut étre tributaire du type de relation qu’en-
tretenait auparavant le parent avec son en-
fant. Ceci peut avoir d’importantes consé-
quences dans la mesure ou les décisions
portent davantage I'empreinte d’une relation
parent-enfant trouble que celle d’'une bonne
analyse de l'environnement d’affaires. On
sait d’abord que les entrepreneurs ayant
connu un certain succés sont parfois mar-
qués par un ego imposant, nourri par les
bonnes performances de I'entreprise. Sirs
d’eux et déterminés, leur présence peut,
dans certains cas, s’avérer étouffante pour
la reléve et, notent les auteurs: «..les en-
fants peuvent étre envoltés par de tels pa-
rents et avoir beaucoup de difficulté a se
forger une identité bien a eux. ». Tenant fina-
lement les rénes de I’entreprise, le jeune
pourra alors étre tenté d’adopter un style de
gestion ultraconservateur et conformiste, en
dirigeant I'entreprise avec orniéres dans le
sillon des pratiques du prédécesseur, et ce,
méme dans des contextes économiques qui
commanderaient pourtant un coup de barre.
A l'autre extréme, la nouvelle gouvernance
peut aussi chercher a modifier radicalement
la gestion conventionnelle de I'entreprise.
Cherchant éperdument a mettre son propre
sceau sur I'entreprise, la reléve s’inscrira en
faux face a la vieille garde, épousant cette
fois une gestion de style «rebelle» alors
méme que l'entreprise aurait peut-étre di
poursuivre sur sa force d’inertie. Un troi-
siéme type de direction emprunté par des
enfants dont la relation avec le parent em-
poisonne les décisions est caractérisé par
une oscillation chronique, d’'un extréme a
I'autre : entre une volonté mal controlée de
faire sa marque et un passé duquel la reléve
ne veut ou ne peut pas se détacher. Pour les
auteurs, de nombreux transferts échoués
reproduisent un rapport familial parent-
enfant dysfonctionnel.

La dynamique interne organisationnelle

D’autres genres d’écueils peuvent aussi étre
a la source des mauvaises décisions et des
déboires de I'entreprise. De quel type d’orga-
nisation le repreneur hérite-t-il? S’agit-il
d’une organisation ou le personnel de direc-
tion est bien en selle depuis plusieurs an-
nées -sur une selle bien confortable dont il
souhaite a tout prix préserver la forme? Au

contraire, le personnel-cadre est-il constam-
ment en rotation ou sur un siége éjectable,
affectant sérieusement la pérennité de I’'entre-
prise? Y a-t-il des conflits palpables entre les
divisions de l'entreprise qui conduisent bien
plus le chef a tenter d’apaiser les tensions
entre ces fiefs qu’a regarder vers l'avant ?
L’organisation dans laquelle le nouveau diri-
geant est parachuté faconne aussi sa fagon
d’appréhender son rble et de faire ses choix.
C’est pourquoi les auteurs ont relevé que les
difficultés dans les styles de direction problé-
matique (conformiste, rebelle ou oscillant)
étaient accentuées par la culture organisation-
nelle de I’entreprise.

L’environnement d’affaires
Peu importe qu’il soit tributaire de I'organisa-
tion interne ou d’un repreneur ceuvrant dans
I'ombre de son successeur, le style de gestion
emprunté peut néanmoins bien se marier avec
I’environnement d’affaires
dans lequel l'entreprise évo§
lue. Une gestion rebelle peu
s’avérer judicieuse dans un
contexte hautement volatilef®
marqué par des modes quiy
changent a un rythme effrén
par un apport constant dej

plus propice & une gestion
plus conformiste, car les ma
chés y sont relativement plus®
stables. Du c6té de la gestion de type oscil-
lante, elle cadrerait bien avec un secteur qui
connait une légere perturbation, comme un
changement de réglementation ou encore I'ar-
rivée d’'une nouvelle forme de concurrence.
Une direction qui va de I'avant, mais en regar-
dant a I'occasion vers l'arriére, constituerait
alors une des clefs du succes.

En somme, concluent les auteurs, la reléve se
lance dans une gestion plutét conformiste,
plutdt rebelle ou plutdt oscillante : ce qui im-
porte, c’est I'extrémisme dans lequel elle s’em-
pétre et qui I'empéche de capter les signaux
du marché : «... ce qui caractérise le plus les
[transferts] problématiques est le peu d’atten-
tion qui est accordée au marché et a I'environ-
nement extérieur au sens large. ». Il s’agit donc
pour le repreneur a arriver a faire la part des
choses.

Page 2

que la reléve se lance
dans une gestion plutét
conformiste, plutét re-
belle ou plutét oscil-
lante, ce qui importe,
c’est I'extrémisme dans
lequel elle s’empétre...

Références:
MILLER, Danny et Al. (2004),
« Trois modeéles classiques

d’échec de la succession
intergénérationnelle dans
I’entreprise familiale », dans
Gestion, vol. 29, no. 3, au-
tomne 2004, pp. 109-119.




Année 7 Numéro 7

Des propositions pour I’avenir a la CAAAQ.

Le 30 mai dernier dans le cadre de la Com-
mission sur I'avenir de I'agriculture et de
I’'agroalimentaire québécois (CAAAQ), se
tenait une table ronde au cours de laquelle
des agriculteurs, chercheurs et interve-
nants de différents organismes ont fait
part de leurs expériences et réflexions sur
les enjeux de I'établissement en agri-
culture. Des jeunes agriculteurs ont notam-
ment relevé les nombreux écueils qu’ils
ont rencontrés, tout en présentant les
moyens qu’ils ont mis en ceuvre et les res-
sources qu’ils ont mobilisées pour tenter
de les contourner. Voici brievement les
principales conclusions a s’étre dégagées
des présentations des panélistes.

Derriére
culteur
Si la richesse des nombreux témoignages
résidait en partie dans leur diversité, tous
les intervenants se sont au moins enten-
dus sur une chose : une attention particu-
liere doit étre portée au volet humain dans
un projet d’établissement. Parce que par
dela I'entreprise agricole en éclosion, il y a
I'agriculteur. Pour M. Alexandre Anctil, qui
a démarré une exploitation en production
ovine il y a quelques années, les entrepri-
ses recoivent par différents organismes un
précieux soutien lors de leur préparation
technico-économique. Il souligne a cet ef-
fet : «on nous accompagnera a volonté
dans la construction d’'un agrandissement,
dans son financement, on fera le tour des
scénarios d’'aménagement, des types d’ali-
mentation, des solutions fiscales... » La ou
le bat blesse par contre, c’est selon lui au
niveau du soutien de I'agriculteur : «...qui
nous questionne sur les changements au
niveau du partage des responsabilités, qui
nous apporte des solutions sur les diffi-
cultés d’adaptation, a cette pression nou-
velle, lequel de tous ces intervenants est
en mesure de nous faire réfléchir sur les
aspects humains de nos choix? »

I’entreprise agricole, I'agri-

L’établissement : aussi un projet de vie

Plusieurs intervenants lors de la table
ronde ont aussi souligné que les sphéres
de l'entreprise et de la famille, qui sont
fortement imbriquées I'une dans I'autre en
agriculture, doivent étre complémentaires
plutdt qu’en compétition pour qu’un projet
d’établissement réussisse. Le témoignage
de Mme Mireille Leclerc, jeune agricultrice
en période de co-exploitation en produc-
tion ovine, et aussi présidente du CREA

Bas-Saint-Laurent, était éclairant a cet égard.
Au tout début de son processus d’établisse-
ment, elle avait planifié faire d’'importants inves-
tissements pour agrandir son exploitation. C'é-
tait jusqu’a ce qu’on lui demande : « Et toi dans
tout ca, penses-tu avoir des enfants dans les
prochaines années? ». La réponse de Mme. Le-
clerc, qui souhaitait avoir des enfants dans un
avenir rapproché, a eu pour effet de freiner son
projet d’expansion, ce dernier interférant avec
son projet de vie familiale.

Briser I'isolement
On s’entendait aussi pour dire lors des discus-
sions que les jeunes en démarrage sont de fa-
con générale préts a s’investir et a faire les sa-
crifices nécessaires pour réussir en agriculture;
le faire seul constitue toutefois un sérieux obs-
tacle a la pérennité des entreprises. Les agri-
culteurs souhaitent de temps a autre recevoir
un coup de main de leur entourage, de leurs
parents ou des agriculteurs avoisinants. Mais
dans le contexte ou certains rangs se dégarnis-
sent, les différentes formes d’aide s’éloignent et
il faut parfois briser I'isolement! Pour les jeunes
en démarrage hors cadre familial, I'entraide
entre agriculteurs, le mentorat et le parrainage
ont tous été présentés comme des avenues qui
pourraient srement étre empruntées pour sor-
tir certains jeunes de la solitude. Frédéric Saint-
Laurent, propriétaire d’'une ferme laitiere a
Mont-Joli, a pu faire I'expérience d’une telle
forme de réseautage : « Etant relié [par le parrai-
nage] a des jeunes en démarrage, tu es la
comme mentor, et tu partages avec eux tes ex-
périences, aussi comme confident : briser I'iso-
lement, aider a trouver des contacts... »
De facon plus globale, on peut aussi question-
ner le modéle de développement agricole hérité
des cinquante derniéres années. « Souhaitons-
nous la grosse ferme américaine qui grossit de
plus en plus ou bien que les chemins de campa-
gne se regarnissent de petites fermes rentables
efficaces et surtout diversifiées? », se demande
Mathieu Barbeau, jeune agriculteur propriétaire
d’'une ferme laitiere. Ne devrait-on donc pas
proner une agriculture avec des canaux d’écou-
lement de proximité et favoriser I'émergence de
réseaux alimentaires alternatifs, soutenus par
la communauté? C'est du moins la voie d’avenir
que propose Serge Lapointe, producteur laitier
en co-exploitation, cela: «...[contribuerait] a
I’économie rurale du Québec, car dans les villa-
ges ou il y a une agriculture dynamique, il y a
encore des écoles primaires, des épiceries, et
bien d’autres services connexes pour I'ensem-
ble de la population. »

Suite page 4
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Table ronde sur la reléve
agricole Des problémati-
ques ! Mais aussi des solu-
tions !

Certainement des axes de
réflexion pour faciliter I'éta-
blissement des jeunes en
agriculture.
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Des propositions pour I’avenir a la CAAAQ. (suite...)

Des pistes de solution
Outre la valorisation d’un nouveau modéle de développement agricole, de nombreuses pro- °
positions ont retenu I'attention :
° Des mesures fiscales pour favoriser le transfert au détriment du démantélement.
° Pour favoriser les transferts non apparentés, créer une banque de fer-
mes qui inventorierait les propriétaires n’ayant toujours pas identifié de
reléve malgré qu’ils prévoient se retirer prochainement.

° Revaloriser le travail en agriculture.

° Que la prime a I'établissement puisse aussi servir de prime au démar-
rage.

° Favoriser la transmission des connaissances par les agriculteurs plus

expérimentés (grace au parrainage notamment) et par les intervenants
des différents organismes.

° Pour contrer 'isolement et inciter a I'entraide, ne pourrait-on pas pen-
ser aux entreprises de groupes?

Pour plus de détails sur les propositions et les idées débattues a la Commission, consulter le
registre des propositions sur le site Internet de la CAAAQ a I'adresse :
http://www.caaaq.gouv.qc.ca/consultations/registre.fr.ntml

Conférence internationale sur le transfert de ferme

Le Conseil canadien de la gestion d’entreprise agricole a réuni du 6 au 8 aolt dernier, et pour une deuxiéme fois en
cing ans, une brochette de conférenciers (agriculteurs, professionnels, universitaires ) qui ont discuté des enjeux du
transfert de ferme. Sous le théme Ou étions-nous? OG allons-nous? La Conférence internationale sur le transfert de
ferme a certes permis de constater les pas de géants qui ont été réalisés depuis 2002, mais elle a aussi permis de
mesurer 'ampleur des efforts qu’il reste a faire en la matiére. De telles rencontres permettant de faire le point sur
une question et de réfléchir a des pistes de solution sur des sujets qui mobilisent gouvernements, professionnels et
agriculteurs, le prochain numéro d’Info-Transfert vous présentera les faits saillants de certaines conférences.

Nouvelles Traget Laval

Info-Transfert « s’internationalise » | Une entente de collaboration a été conclue avec le Conseil Canadien de Gestion de
I’Entreprise Agricole (CCGEA). Plusieurs articles d’Info-Transfert seront traduits en anglais et disponibles sur le site
Farmcentre.com (le site du CCGEA). Info-Transfert sera également disponible dans la section francophone du site. Une
belle opportunité pour Traget de remplir sa mission de diffusion de I'information.
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