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Résumé

Cette recherche quantitative présente les résultats d'une étude exploratoire des
catégories d’objectifs des propriétaires dirigeants, leur influence sur [Torientation
entrepreneuriale et la performance d’entreprise; de méme que les relations entre
I"orientation entrepreneuriale et la performance. La plupart des recherches en
entrepreneuriat se basent sur les motivations pour expliquer la performance. Or, les
motivations ne sont pas statiques tout au long d’une carriere. La présente recherche
explique de fagon novatrice la performance par les objectifs des propriétaires dirigeants,
entre autres. Basée sur les données du suivi d’un sondage auprés de 215 dirigeants de
'industrie forestiere québécoise, notre recherche vise a : 1) catégoriser les objectifs des
propriétaires dirigeants; 2) analyser les relations entre les différentes catégories
d'objectifs trouvées et I'ortentation entrepreneuriale de entreprise; 3) examiner les
relations entre ces catégories et la performance d’entreprise et; 4) étudier la relation
orientation entrepreneuriale-performance d’entreprise. Les résultats montrent qu'il existe
trois catégories d'objectits chez ces propriétaires dirigeants : les objectifs de
performance, de responsabilité sociale et d’implication dans la communauté. Les
rclations présumeées dans nos questions de recherche se sont aussi confirmées dans
quelques cas. Toutetois, le caractere multidimensionnel de la pertormance fait que nos
résultats nécessitent des entrevues aupres des propriétaires dirigeants pour mieux cerner

les relations identifiées.
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Introduction



Les petites et moyennes entreprises (PME) représentent au Canada les entreprises
qu comptent moins de 250 employés et qui ont un chiftre d’atfaires inférieur a 50
millions de dollars (Statistique Canada, 2008). Ces derniéres décennies, les PME ont
connu un regain d’intérét, ce qui ne semble pas surprenant. En eftfet, ce sont les PME qui
représentent la principale source d’emplois pour plusieurs régions (Julien, 1994). Elles
constituent le moteur de I’économie dans la plupart des pays (Commission européenne,
20006); comptant pour plus de 90% de la population des entreprises des pays développés
(Julien, 2005). Aussi, elles sont apparues comme les seuls gages de la prospérité et du
développement de toute société apres la chute des pays communistes (Filion, 2005). Dans
cette mouvance, a I’instar de la Small Business Administration et du secrétariat d’Etat
aux PME, qui ont vu le jour respectivement aux Etats-Unis et en France, un département
ministéricl s’est créé dans la plupart des pays de I’ Afrique subsaharienne pour s occuper
uniquement des PME (Commission européenne, 20006). Le soutien aux PME s"avere alors
une priorité. On voit augmenter le nombre de programmes universitaires concentrés sur
I"entreprencuriat atin de favoriser la création, la gestion et le soutien des PME. Ainsi que

["augmentation du nombre des colloques et contérences en vue de bien cerner les



problématiques lides aux PME, notamment celle de leur performance. Les gouvernements
ayant pris conscience des difticultés de cette catégorie d’organisation, vont alors initier
des actions pour leur venir en aide. Parmi ces actions, citons en Europe la révision année
aprés année des lois du marché en taveur des PME (Commission Europ€enne, 20006). Au
Canada, on assiste a la mise sur pied de diftérents programmes par le gouvernement pour
créer des conditions favorables au développement de cette catégorie d’entreprises'

(Développement économique Canada, 2010).

Pourtant, en dépit des efforts ci-dessus, les PME, en particulier celles du secteur
de la foresterie, éprouvent beaucoup de difficultés a survivre (Bernard, 2008). Avec les
changements dans le contexte économique mondial, ’abondance d’informations dont
disposent les consommateurs, la mondialisation €économique et méme culturelle, les
proprictaires dirigeants (P-Dir) qui n’optent pas pour certaines pratiques d’affaires
pourraient mettre en danger la survie et la performance de leur organisation. Dans un tel
contexte hautement compétitit, en considérant les difficultés des PME face aux grandes
organisations (qui possedent des ressources plus grandes pour saisir les opportunités). les
PME doivent miser sur une orientation entrepreneuriale (OE) pour se démarquer. C'est-a-
dire qu’elles doivent étre innovantes, proactives, agressives et elles doivent prendre des
risques (Covin et Slevin, 1991; Shepherd et Wiklund, 2005; Naldi, Nordqvist, Sjoberg, et

Wiklund, 2007; Lin et Chen, 2007). Or, dans les PME, la plupart des décisions, ¢t en
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particulier celles qui revétent un caractere stratégique, refletent bien souvent les
caractéristiques individuelles du P-Dir (Miller et Friesen, 1982; Miller, 1983; Julien,
1994). 11 s’avere alors important, si ce n’est déterminant, de considérer avant toute autre
chose les objectifs de ce dernier (Sandberg et Hofer, 1987; Robichaud, McGraw et Roger,
2005) si nous voulons bien comprendre ce qui peut mener a différentes sortes de

performance de la PME.

La présente vise a explorer les relations entre les objectifs poursuivis par le P-Dir,
I’orientation entrepreneuriale de sa PME et les influences de ces deux variables sur la
performance de son entreprise. Pour ce faire, nous avons divisé le travail en quatre
parties. La premiere partie consiste en un parcours de la documentation scientifique sur
['objet de notre étude. Nous présenterons d'abord le contexte forestier dans lequel notre
ctude a été réalisée. Ensuite, il sera question des diftérentes variables considérées et les
liens entre elles. La deuxieme partie est réservée a la méthodologie. Nous y présenterons
la démarche scientitique de I’étude, le déroulement de la cueillette des données,
I"échantillon et le type d’analyse des données. Dans la troisiéme partie, nous présentons
les résultats obtenus, avant de conclure par une discussion et une conclusion dans la

derniere partie.



Contexte théorique



Dans cette partie il est question de recenser les études théoriques et empiriques qui
nous permettrons de bien appréhender notre problématique de recherche. De maniere plus
spécitique, nous présenterons d’abord le contexte de notre étude, soit I’industrie forestiere
et ses particularités, pour ensuite présenter nos variables d’étude, soient la performance,
les objectifs des P-Dir et I’orientation entrepreneuriale, avant de donner les objectifs de la

présente recherche.

1.l CONTEXTE DE L’ETUDE : LES PME FORESTIERES

1.1.1 Spécificités de I’industrie forestiére

L’industrie forestiére a une contribution économique significative dans presque
toutes les provinces du Canada, et ce, particulierement dans des centaines de petites
communautés isolées (Cartwrigth, 1999). Pour ce qut concerne le cas précis de la
province de Quebec, les foréts contribuent a la biodiversite, et représentent un patrimoine
¢eologique, ¢conomique, esthétique et culturel pour ses citoyens (Gagnon. 2004). Cela

porterait a croire que ce sont autant de raisons qui justifient nombre de mesures initiées



par le gouvernement du Québec (exemples : «le Livre vert», «le projet de loi

numeéro 37 ») en vue de rétormer et de moderniser ce secteur d’activités.

Legendre (2005) montre que |'industrie forestiere du Québec a connu beaucoup de
transformations qui ont fait évoluer le mode de production en milieu forestier. Ces
transtormations découlent de la volonté¢ des responsables des grandes entreprises,
notamment celles des pdtes et papiers qui controlent cette industrie, de rationaliser
I'exploitation des ressources forestieres. Pour bien analyser ces transformations,
Legendre suggere de se référer aux changements apportés au début des années 1950 par
la guerre, aux changements structurels dans I’agriculture et a I’expansion de I'industrie
forestiere. En effet, cette période d’aprés-guerre s’est caractérisée par un mouvement
massif d’exode rural qui a causé une instabilité chronique de la main-d'ceuvre, ainsi que
["apparition des syndicats et des reéglements du gouvernement sur les salaires, les
conditions de vie et de travail en forét. A I'instar de Chiasson, Andrew et Perron (2006),
Legendre (2005) reconnait trois grandes étapes qui ont caractérisées |’évolution de

I"industrie forestiere au Québec.

e La premiere étape se termine autour des années 1930 et correspond a la période de
démarrage et d’expansion de I'industrie. Il s’agit de « la belle époque » (p.13) ou les
entreprencurs font le plus de profits puisque les besoins en bois des entreprises
(naissantes et en pleine expansion) sont élevés;

e La deuxieme étape s’étend de 1930 a 1960. La forte demande dans ['industrie

forestiere en expansion meéne a une crise de surproduction. Les grandes entreprises de



pates et papiers engagent alors une démarche de rationalisation de |'exploitation des
ressources forestieres. Cela aura pour conséquence de contrer la concurrence devenue
mtense et d assurer le controle et la jouissance des ressources stratégiques forestieres
en faveur de ces grandes entreprises. Les entrepreneurs forestiers seront alors
repoussés dans des secteurs a faible rendement caractérisés par de fortes tluctuations
des prix et ou la demande est trés concurrentielle;

e L[a troisitme et la derniere étape de I’évolution de I'industrie forestiere québécoise
débute dans les années 1970. Selon Chiasson er al. (2006), « c’est une étape difticile a
caractériser, avec le modele étatique de gestion des foréts publiques qui connait une
crise » (p.557-558). Par contre, pour Legendre (2005), cette étape marque le moment
ou I'on integre les changements dans I’exploitation forestiere; la modernisation du

processus de production et la montée de la pression syndicale dans le secteur.

Cet effort de modernisation du systéme d’exploitation dans I'industrie forestiere a
conduit a des changements positifs, accompagnés toutefois de certaines résistances. Les
changements positifs sont surtout observés au niveau technologique et organisationnel,
avec respectivement le remplacement d’un systeme d’équipements préindustriels, ou les
opérations ¢taient discontinues, par un systeme d’équipements mécaniques dans lequel
les ¢quipements sont étroitement intégrés, d’une part; et le remplacement d’une structure
discontinue par une structure mtégrée, qui regroupe les diverses tonctions de |'entreprise,
d autre part. Parlant des résistances. 1l faut souligner qu’il y a linsuttisance de formation

et dinstruction chez une bonne partie des entrepreneurs, cadres et travailleurs forestiers,



ce qui a rendu presque impossible la mise en application des nouveaux systemes
administratifs.  Aussi, les conditions de travail peu attrayantes, [’éloignement
géographique de ces activités et la diminution de la réserve de main-d’ceuvre rendent les
entreprises de ce secteur industriel particulierement vulnérables lorsqu’il y a pénurie de

main-d'eeuvre qualitiée.

1.1.2 Réalité des PME forestiéres

L industrie forestiere québécoise a été longtemps et reste encore aujourd’hui
largement dominée par les grandes compagnies de pates et papiers (Cartwright, 1999 ;
Legendre, 2005). Celles-ci détenaient non seulement le quasi monopole de I’exploitation
des ressources forestieres, mais la prise de décisions dans le domaine forestier était aussi
centralisée entre leurs dirigeants et I’Etat (Legendre, 2005; Chiasson et al., 20006).

L activité principale de I'industrie forestiere consiste en la récolte du bois, matiere
premiere qui fournit des fibres aux grandes usines de transformation de pates et papiers,
et les grumes aux usines de production de bois d’ceuvre. Avec une consommation €valuée
aux trois quarts de la production totale de papier journal canadicn, le marché américain en
constitue la principale destination (client) (Legendre, 2005). Apres plusieurs crises qu'a
connues ce secteur, Chiasson er al. (2006) montrent que c’est dans la lignée des réponses
a ces crises que la législation permet deés 1980 I'émission des baux forestiers a d’autres

acteurs, notamment aux « petits entrepreneurs locaux » (p. 559).



Toutetots, en dépit de cette bréche, les entrepreneurs forestiers n’opérent que dans
des secteurs a faible rendement de I'industrie. L’exploitation forestiere (opérations de
coupe, la voirie et le transport) en elle-méme procure une tres taible valeur ajoutée. De ce
fait, elle ne constitue pas 'activité centrale sur laquelle les grandes compagnies comptent
pour réaliser des protits. Cependant, elle reste nécessaire pour assurer en toute sécurité
I’approvisionnement dont elles ont besoin a moyen et a long terme. La mécanisation des
opérations forestieres et la rationalisation dans [’organisation, sont des stratégies par
lesquelles ces grandes compagnies foresticres recherchent non seulement la sécurité des
approvisionnements aux colts les plus bas, mais aussi la flexibilité. Dans cette logique,
les grandes compagnies vont davantage avoir recours a la stratégie de sous-traitance pour
arriver a leur fin. Il s’agit pour les grandes entreprises (qui dans ce cadre de la sous-
traitance représentent le « donneur d’ordres ») d’attribuer des contrats aux entrepreneurs
forestiers (sous-traitants) pour réaliser la partie de leurs activités situées dans « des zones
d’incertitude » (p. 374), c'est-a-dire ou le risque est tres élevé. Ces contrats sont congus
de maniere a réduire les risques des grandes compagnies au détriment des entrepreneurs
forestiers. Bref, la flexibilité recherchée par les grandes entreprises de I'industrie
forestiere les pousse a reporter les colts associés aux activités qui présentent le plus de
risques sur les entrepreneurs qui jouent alors le réle de tampons protecteurs des grandes
entreprises (Legendre, 2005). Cette situation, en réduisant considérablement la marge de

manceuvre des PME forestieres, ne serait pas sans effet sur leur performance.



Par ailleurs, les PME forestieres sont nées dans un cadre qui se distingue a
plusieurs égards de celui de la naissance des PME d’autres secteurs, ce que nous

aborderons plus spécifiquement dans la prochaine section.

1.1.3 L’émergence des entrepreneurs forestiers et leurs caractéristiques

a. Emergence

La majorité des PME ftorestiéres ont €té crées il y a environ trente ans par les
travailleurs des grandes entreprises foresticres alors que celles-ci optaient pour
I’impartition par la sous-traitance de certaines de leurs activités, créant par la méme
occasion des opportunités d’affaires. Ces entrepreneurs font essentiellement des activités
de coupe d’arbres, de construction des chemins en forét ou de transport de billes de bois.
Les entrepreneurs forestiers sont en situation de dépendance commerciale a I’égard de ces
grandes entreprises qui leur octroient des contrats avec des directives. Rappelons encore
que ces activités (coupe d’arbres, construction des chemins en forét et transport de billes

de bois) sont celles de taibles rendements qui n’intéressent pas les grandes compagnies.

Les cntrepreneurs forestiers québécois émergent ainsi dans un contexte assez
particulier. car 1ls doivent conjuguer avec : une main-d'ceuvre instable et toujours préte a
revendiquer (Legendre, 2005. p.375); des couts de production qui seraient les plus élevés

de toute 'Amérique du Nord (CIFQ, 2010); et les corollaires des dittérentes crises de



cette industrie, soit la baisse de la demande sur le marché, les cotts d’approvisionnement
trop ¢levés, ['incertitude, la réglementation sévére et la fiscalité détavorable entre autres
(Perron, 2010). Dans I'analyse faite par Legendre (2005) a propos des contrats de sous-
traitance entre les entrepreneurs forestiers et les grandes compagnies, 1l mentionne que les
entrepreneurs forestiers n’ont presque pas d’autonomie. Leur dépendance économique et
financiere, et leurs responsabilités envers les grandes compagnies ont évolué au point ou
ces entrepreneurs eux-mémes se considerent comme des contremaitres de leurs donneurs

d’ordres.

Or, en considérant la définition schumpetérienne selon laquelle un entrepreneur
est un innovateur, d’une part, et du travail de McClelland (1987) qui affirme que le
besoin d’accomplissement est la raison qui pousse les individus a créer leur propre
entreprise, d’autre part, on peut se demander si toutes les motivations des entrepreneurs
qu'on retrouve dans la littérature, dont [’innovation, le besoin d’accomplissement et

d’indépendance, peuvent s’appliquer aussi aux entrepreneurs forestiers.

Les P-Dir forestiers se situent dans une logique spécifique de démarrage
d’entreprises @ I'essaimage (St-Jean, Lebel et Audet, 2008). Selon Brenet (2000. p.4),
I"essaimage est la «création d’une entreprise par une personne (ou une équipe) qui a
quitté son entreprise d’origine, avec existence d’un lien formel ou d’une influence entre
ces deux types d’entreprises ». Dans cette définition, ['auteur souligne certaines

caractéristiques qu’on retrouve dans le contexte forestier québécois. Lintluence de



['entreprise d’origine (essaimante) sur la nouvelle entreprise et, la connexité (qui dans
notre cas est trés torte) entre les activités des deux entreprises. Par contre, on remarque
que I'essaimage en contexte forestier se ditférencie des autres cas d’essaimage ou
['entreprise nouvellement créée est commercialement indépendante. Comme nous ['avons
mentionné, les PME forestieres nouvellement créées (essaimées) dépendent largement de
leurs entreprises d’origine qui leur accordent des contrats. Par ailleurs, Brenet (2000)
mentionne que le point de départ de I’essaimage est une situation de divergence entre
'employé et I’entreprise d’origine, ce qui n’est pas le cas dans le contexte torestier. En
dépit de ces dittérences, les circonstances de création des PME forestieres rejoignent
presque toutes les caractéristiques de '« essaimage industriel » (p.7). L'« essaimage
industriel » correspond a [|’externalisation de certaines activités que I’entreprise
essalmante exergait auparavant. L’auteur I’associe a un recentrage des grands groupes. Ce
type d’essaimage place les entreprises dans une logique d’impartition et elles assurent a la
nouvelle entreprise un nombre de transactions commerciales pour |'aider a assurer sa

pérennité.

En impartissant aux PME certaines de leurs activités, les grandes entreprises
foresticres recherchent la flexibilit¢ et la réduction des coits pour une meilleure
exploitation des ressources dont elles veulent conserver le monopole (Legendre, 2005).
L essaimage €tant aussi un moyen pour ces grandes entreprises de se donner la tlexibilite
qui leur permet d’explorer d’autres pistes d’atfaires et d’innover, on peut se questionner,

tout comme dautres (St-Jean et Lebel, 2009; St-Jean, Lebel et Audet, 2010) a propos des



qualités entrepreneuriales des P-Dir des PME forestiéres lorsqu’on les compare a leurs

homologues dautres secteurs.

b.  Les entrepreneurs forestiers

Selon Legendre (2005), le contexte de I’industrie forestiere, marqué notamment
par la domination des grandes organisations, a contribué a reléguer les P-Dir des PME
forestieres au rang de simples «relais aux grandes entreprises » (p.17), qui aident ces
dernieres a réaliser leurs activités. [l s’agit d’un constat trés apparent puisque trés peu de
ces P-Dir ont pu se libérer de la tutelle des grandes entreprises pour s’ériger en véritables
acteurs socioéconomiques, indépendants et innovateurs dont le rayonnement dépasse leur
milieu rural. Néanmoins, la situation peut étre nuancée, car les P-Dir forestiers sont
subordonnés aux grandes compagnies de pdtes et papiers par un systeme de sous-traitance
qui ne leur permet ni d’accumuler le capital, ni d’innover. Ce qui n’est pas aussi
surprenant, dans la mesure ou ils sont trés peu scolarisés (Legendre, 2005; St-Jean et

Lebel 2009).

Cependant, une partie de ces P-Dir présentent malgré tout certaines
caractéristiques entrepreneuriales similaires a celles de leurs homologues d’autres
secteurs (St-Jean, Lebel et Audet, 2008). C’est suite a une recherche consacrée aux

entrepreneurs d’exploitation forestiere que St-Jean, Lebel et Audet (2008) ont pu



distinguer les PME d’exploitation foresticre en deux types : les « exploitants diversifiés »
ct les « exploitants concentrés ». Tel que cela se dégage de la recherche de ces auteurs,
les P-Dir des PME du type «exploitants diversifiés » seraient animés par le
développement et la croissance de leur entreprise. Pour répondre a ce besoin de
croissance de leur entreprise, ces P-Dir mettraient sur pied des stratégies de
diversitication de leur marché et cela méme en dehors du secteur torestier. Tels que
décrits, ils s’apparentent aux P-Dir « opportunistes » de Smith (1967); Smith et Miner
(1983) et aux P-Dir « CAP » de la typologie de Julien et Marchesnay (1996), tous
animés par un désir de croissance de leur entreprise. Concernant les « exploitants
concentrés », 1ls se caractérisent par leur grand intérét pour le volet technique de
I"entreprise (entretien de [’équipement, opération de la machinerie), ce qui représente

I'une des principales caractéristiques du P-Dir « artisan » de Smith (1967).

Ces résultats rejoignent ceux d'une étude faite par Legendre (2005) sur les
entrepreneurs forestiers de la région du Saguenay Lac Samt Jean. Cette étude classe les
entrepreneurs forestiers en trois types : le « gros entrepreneur », I’« entrepreneur moyen »
ct le « petit entrepreneur ». Le «petit entrepreneur » a une forte 1mplication
soclopolitique dans sa localité, mais 1l cst concentré presque exclusivement sur les
activités foresticres. L'« entreprencur moyen » (tout comme le « gros entrepreneur »), se
caractérise par le fait qu'il possede un large champ d’activités extra foresticres. Le « gros
entrepreneur » se définit par les gens du milieu fo_restier et par d'autres entrepreneurs

cux-mémes comme un «bon entrepreneur forestier ». Travaillant et entreprenant. il



possede des talents naturels de gestionnaire et il est un meneur d’hommes. Tout comme
les «exploitants diversitiés », il a des activités connexes, généralement des termes. Cela
leur apporte non seulement des profits supplémentaires, mais leur permet ausst de
diversitier leurs activités et de faire tace a I'incertitude et D'instabilité des contrats
forestiers (p.55). L auteur note ainsi des similitudes entre les P-Dir du secteur forestier et

leurs homologues d’autres secteurs.

Certaines motivations des P-Dir des PME forestieres ne dittérent pas de celles
qu'on retrouve dans la littérature en entrepreneuriat. Tout comme leurs homologues
d autres secteurs, ils créent leurs propres entreprises parce qu’ils veulent avoir un revenu
meilleur; parce qu’ils veulent réaliser des protits ou bien parce qu’ils veulent accumuler
de la richesse (St-Jean et Lebel, 2009). Cependant, les facteurs de motivation négatits tels
que la difficulté d’acces aux emplois rémunérés, le manque d’occasion d’emploi seratent
plus prédominants chez les entrepreneurs forestiers. En considérant [’éloignement
géographique des localités forestieres, et le fait que ces P-Dir sont pour la plupart peu
scolarisés. il est compréhensible que de telles conditions n’oftrent que peu d’autres
alternatives qu'un métier dans le domaine forestier (Legendre, 2005; St-Jean et Lebel,
2009). Toutctors, de I'avis de St-Jean et Lebel (2009), les P-Dir forestiers, malgré
quelques particularités qui leur sont propres, ne représentent pas une catégorie aussl

diftérente des autres P-Dir qui évoluent dans diftérents secteurs industriels.



1.1.4 Conclusion sur les PME forestiéres

Le systeme de sous-traitance qui subordonne les entrepreneurs forestiers aux
grandes compagnies pourrait constituer un frein a I’innovation des entrepreneurs
torestiers (Legendre, 2005). Toutefois, sachant qu’une proportion d’entre eux (20%)
exhibent des comportements stratégiques plus marqués et souhaitent la croissance ou la
diversification des activités de leur PME, laissant supposer une OE plus marquée que les
autres (St-Jean et al., 2010), 1l est également probable que le portrait des PME forestieres
ne soit pas aussi homogéne qu'on pourrait le penser a premiére vue. A cet effet, les
objectifs que se fixent les P-Dir des PME forestieres pourraient influencer leur
comportement stratégique et la performance de leur entreprise. Avant d’explorer de
maniere plus approfondie les notions d’objectifs du P-Dir ainsi que d’OE de la PME, la
prochaine section se concentrera a comprendre le concept de performance dans un

contexte des PME.

.2 LA PERFORMANCE

1.2.1 Une notion multidimensionnelle

La performance est un construit qui se définit de différentes fagons eu égard aux
valeurs. a la formation, au statut et a I’expérience de celut qui I'évalue (Morin, Guindon

¢t Boulianne, 1996. p.7). Malgré le nombre important d’écrits consacrés a ce sujet, 1l n’y



a4 aucun consensus ni sur sa définition, ni sur son évaluation (Morin ¢t al., 1996). Ainsi,
dans les entreprises de toute taille, Ia performance reste une notion complexe que peu de
chercheurs ont pu comprendre dans sa totalité. Or, dans le cas des PME. une analyse
efficace de la performance doit considérer, en plus de cette complexité, ['influence

personnelle qu’exerce le P-Dir sur son entreprise (St-Pierre, 2005. p. 269).

Selon Robichaud et al. (2005), les comportements des P-Dir (qui découlent de
leurs motivations et de leurs objectifs) ont une influence directe sur la performance. Par
exemple, 'aspect financier n’est pas toujours considéré comme une finalité (et donc le
seul indice de performance) pour tous les P-Dir; une bonne analysc de la performance
devrait prendre en compte les éléments de satisfaction intrinseque comme les réalisations

accomplies, la reconnaissance des clients, du milieu, et ainsi de suite.

Ausst, une entreprise de petite taille qui a survécu a des crises tout en gardant sa
petite taille cst-elle moins performante qu’une autre qui a trop vite multiplié son effectif,
sa production ou son chiffre d’atfaires (Julien 1994; St-Pierre 2005) ? Car ce ne sont pas
tous les P-Dir qui sont confortables avec les « improvisations » nées d’une croissance,
surtout une croissance forte de leur entreprise, et ils adoptent donc des attitudes
différentes tace aux stratégies de croissance (donc face a la performance de leur

entreprise) (St-Jean, Julien et Audet, 2008; Cadieux, 2009).



1.2.2 Les mesures de la performance

Selon Morin ¢t al. (1996), tout modéle de mesure de performance doit commencet
par détfinir les dimensions du concept & mesurer, pour ensuite donner les critéres qui
définissent ces dimensions. Les dimensions de performance renvolent aux axes
dractivités qui décrivent et définissent une entreprise (Drolet et Lebel, 2010). La
performance est une notion qui est basée sur la perception, donc elle est relative et c’est
en tonction des objectifs (résultats) attendus que 1’on définit ses indicateurs de mesure

(Escatfre. 2000 cité dans Drolet et Lebel, 2010).

a. L'importance d'intégrer les objectifs du dirigeant dans les modeles de mesure de
la performance

Kaplan et Norton (1996) ont estim€ que les mesures financiéres traditionnelles de
performance ne retracent que les événements passés (et donc ne fournissent des
informations que sur la performance passée de l’entreprise). Les auteurs aftirment
également qu’elles ne prennent pas en compte les parametres critiques pour cette
performance tels que : la capacité d’investissement a long terme de P’entreprise, ou scs
rclations avec les clients. Conséquemment, ils aftirment qu’elles sont inadéquates pour

une bonne évaluation de la performance d'une entreprise (Kaplan ct Norton, 1996).

Pres d'une décennie aprés ces auteurs, St-Pierre (2005) aborde dans la méme

logique en soulignant qu'« 1l ne faut pas accorder beaucoup de vertus aux indicateurs de



performance qui consistent a mesurer la croissance du nombre d'employés ou du chittre
d attaires » (p.269). Cette auteure reléve que la performance, dans le cas des PME, doit
neécessairement tenir compte de I'influence du P-Dir, notamment sa volonté de maintenir

un certain rythme de croissance pour son entreprise.

Nous avons dans ce méme sillage Robichaud ez a/. (2005) qur affirment que ceux
qui évaluent la performance ont tendance a privilégier les critéres de performance
¢conomique (p.10). Alors que certains P-Dir peuvent considérer leur entreprise tres

performante méme si les indicateurs financiers affichent des valeurs / niveaux taibles.

On remarque que les modeles de mesure de la performance sont pour la plupart
fondés sur la dimension comptable et / ou financiere, et ont €té€ congus pour la grande
entreprise. Mais ils peuvent parfois s’appliquer aux PME, tout en gardant a P’esprit les

spécificités de ces dernieres (Bergeron, 2002).

b. Des modeéles clussigues ou comptables de mesure de la performance au tableau
e bord équilibré

Comme modeles de mesure de la performance, nous avons entre autres le modele
de Morin et al. (1996) ct le célebre tableau de bord équilibré de Kaplan et Norton (1996).
Les deux modeles sappuient sur quatre dimensions pour évaluer la performance de

1 ]
I"entreprise. Cependant, celui de Morin er al. (1996) recoupe les éléments du modele de



Kaplan et Norton (1996) qui seraient plus représentatifs du caractére multidimensionnel

de la notion de performance (Bergeron, 2002. p.3).

De son expression originale « The Balanced Scorecard », que I’on traduit en frangais
par « tableau de bord équilibré », le modele de Kaplan et Norton (1996) est un outil qui,
contrairement aux mesures traditionnelles qui ne prennent pas en compte les parametres
critiques de la performance et les objectifs du dirigeant, permet de transformer la vision et
la stratégie de ['entreprise en objectifs concrets et en mesures. Sachant qu’en contexte
PME et plus particulicrement celles de la toresterie, les critéres traditionnels de
performance ne peuvent pas représenter entierement leur vraie nature, c’est a dire la
réalité de leur situation (Drolet et LeBel, 2010). Le tableau de bord équilibré s’avére donc
un outil adéquat, dans la mesure ou il intégre les mesures de performance du passé
(mesures financieres traditionnelles) ainsi que d’autres inducteurs de performance tuture.
Pour ce faire, le tableau de bord équilibré est structuré de manicre a envisager la
pertormance de |’entreprise sous quatre perspectives, lesquelles constituent le fondement
de Minstrument de mesure utilisé dans notre étude, soient :

e Le processus commercial;

Le processus financier;
e Le processus d apprentissage et de croissance interne: et

les relations avec les clients.



S
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Nous ne saurons clore cette partie sans mentionner, comme plusieurs auteurs,
quil nexiste pas un modele qui soit universel pour la mesure de la performance. Ce qui
est important, ¢’est qu’on puisse établir un lien entre I'instrument de mesure utilisé, la
stratégie et les objectifs du dirigeant de la PME (Kaplan et Norton, 1996; Bergeron, 2002:
Robichaud et ul., 2005; St-Pierre, 2005). Cela semble logique puisqu’en etfet, en amont
ct en aval du démarrage d’entreprise, les dirigeants sont motivés par diverses raisons qui
vont intluencer leur perception de la performance de leur entreprise. Certes, les
connaissances scientifiques sur les mesures de performance des PME forestieres qui
utilisent une approche multidimensionnelle restent « embryonnaires » (Drolet et Lebel,
2010. p.296), toutefois, 1l n’en demeure pas moins vrai qu’une approche plus
compréhensive serait bien celle qui est en phase avec les motivations personnelles et les

objectifs de leurs dirigeants.

|.3 LES MOTIVATIONS DES PROPRIETAIRES DIRIGEANTS

Le champ que nous voulons explorer est celui des objectits du P-Dir et leurs
mmpacts sur la pertormance de leur entreprise. S°il est vrai que les motivations ct les
valeurs des P-Dir intluencent les stratégies développées dans leur entreprise. leurs
objectits et leurs buts en atfaires sont aussi différents les uns des autres (Miles et Snow

1978 St-Pierre 2004). En etfet, un individu qui est devenu entrepreneur suite a la perte de



son emplo1 (Filion, 2005), ou juste pour pouvoir subvenir a ses premiers besoins (manger,
se vetir, payer son loyer et ses moyens de transport) et ceux de sa famille (Lulendo,
2009), comme c’est le cas chez les femmes « ballam sellam» du Cameroun, ne doit pas
forcément attendre de son investissement (entreprise) le méme résultat (performance)
qu’un autre qui a cré€ la sienne pour satisfaire un besoin de reconnaissance ou alors pour

la voir croitre jusqu’a une certaine échelle.

Cependant, étant donné que « la motivation explique pour une grande part les
comportements des entrepreneurs » (Robichaud er al, 2005. p.2), et que les
comportements servent les objectifs poursuivis par les P-Dir (Julien, 1994; Julien et
Marchesnay, 1986), nous pouvons bien étudier les motivations dans le but de comprendre
la logique en arriere des objectifs des P-Dir. Toutefois, méme si les objectifs des P-Dir se
traduisent dans les stratégies qu’ils privilégient en affaires, tous les P-Dir cherchent
d’abord a ce que leur entreprise génére un certain niveau de revenu. C’est un niveau de
croissance minimale qui permet d’assurer d’abord la subsistance de I’entreprise (atteinte
du «point mort ») pour qu’ensuite le P-Dir puisse opter pour la stratégie d’entreprise qui
lur permet d’atteindre son objectif principal. Par exemple pour un P-Dir dont objectif
principal est d’avoir un certain style de vie, du moment ou I'entreprise génere un niveau
de revenu qui lur permet de mener le style de vie souhaité, 1l peut se montrer réticent a ce
que son entreprise prenne de I’expansion au-dela de la taille actuelle ou de manicre trop

rapide, ce qui pourrait compromettre son style de vie. Ce qui sera tout a fait le contraire



pour les P-Dir qui créent des entreprises du type « nées mondiales » ou « nées globales ».
Les P-Dir des PME « nées mondiale » projettent des la création de leur entreprise, qu une
bonne partie de son revenu découlera de ['expansion de I’entreprise (donc sa croissance a
["échelle mondiale). Donc ces P-Dir ont une vision mondiale dés le début de la vie de
'entreprise (Rialp, Rialp, Urbano et Vaillant, 2005), et I'internationalisation apparait

simplement comme un moyen pour réaliser leurs objectifs.

1.3.1 Définitions de la motivation

Une détinition simple de Deci et Ryan (2008) considére la motivation comme tout
ce qui pousse I'individu a I’action, a penser et a se développer. De méme, le dictionnaire
en ligne de Larousse la définit comme les raisons, les intéréts, les éléments qui poussent
quelquun dans son action®. Ces définitions de la motivation nous semblent beaucoup trop
simples. Pour Kotliarov (2006), la motivation désigne un état psychologique temporel et
dynamique qui détermine I’engagement d’un individu dans une action, elle (la
motivation) peut aussi désigner un processus. Il convient ici de souligner une confusion
qui découle des deux aspects du concept : la motivation comme |’état psychologique d'un

mdividu qui fait quelque chose ou qui est engagé dans une action, d’une part, et d"autre

“wbkznsemble des facteurs qui déterminent le comportement d'un agent économique: Ce qui motive, expligue.
Justifie une action quelcongue: cause». Source : htip/ www larousse fr/dictionnaires/francais motivations,
page consultée le 02 mar 2010




part, la motivation comme un processus d'encouragement d'un individu a faire quelque

chose (Kotharov, 2006).

En considérant la motivation comme un état psychologique, elle serait une notion
statique : la raison qui pousse un individu a [’action a un moment donné. Or ccs raisons
peuvent changer a tout moment au cours de sa carriere entrepreneuriale (Locke et Latham,
2002). 1l semble logique de considérer plutdt les objectifs qu’un individu souhaite
atteindre. Sachant que ce sont ces objectifs qui guident sa motivation, qui lui fournissent

I"énergie et ['enthousiasme avec lesquelles il agit (Battistelli et al., 2007).

1.3.2 Relation entre les motivations et les comportements

La motivation est I'un des éléments qui déterminent le comportement d’un
idividu (McClelland, 1987). On établit d’ailleurs une relation entre les actions d’un
mdividu et ses besoins (motivations) (Kotliarov, 2006). En eftet, c’est le besoin le plus
pressant qui pousse un individu a agir a un moment donné de sa vie professionnelle afin
de provoquer le changement dont il a besoin (Sullivan, Forret et Mainniero, 2007). Il est
logique de penser que c¢’est pour satisfaire un besoin qu’un individu s’engage dans des
actions particulicres, en espérant de ces actions des résultats particuliers (Vernon, 1983).
Ces actions varient largement selon le contexte social et les valeurs. Aussi, les raisons qui

poussent un individu a engager des actions peuvent €tre autonomes (motivation



intrinseque), ou controlées (motivation extrinséque) (Buunk et Nauta, 2000; Deci et
Ryan, 2008: Jelavic et Olgilvie, 2009). Si pour certains auteurs (McClelland et Burnham,
1977, McClelland, 1987), la motivation d’accomplissement (besoin d’accomplissement)
est la raison qui pousse un individu a démarrer son entreprise, on a retrouvé dans la

littérature plusieurs autres raisons chez les individus qui partent en aftaires.

1.3.3 Types de motivations et types de propriétaires dirigeants

a. Types de motivations
Les raisons qui‘poussent les individus a se lancer en affaires sont multiples. Il y a
tres longtemps, Shapero (1975) a évoqué beaucoup plus la prépondérance des facteurs
push ou les motivations dites négatives. Alors que dans une récente étude, Kirkwood
(2009) atfirme plutot que les individus qui démarrent leur propre entreprise seraient plus

motives par des facteurs pu/l (motivations dites positives).

J Les facteurs pull ou motivations positives

On entend par facteurs pull les raisons qui attirent les individus et les font
démarrer leur propre entreprise (Kikwood, 2009). Au terme d’une ¢tude pour déterminer
les raisons de ['auto emploi chez les immigrants hispaniques de la région métropolitaine

de Las Vegas. Shinnar ¢t Young (2008) réalisent que les facteurs pu/l sont dominants



chez ces immigrants. Par exemple : servir les membres de leur communauté, augmenter
leur revenu, avoir une qualité de vie meilleure, saisir une opportunité, la recommandation
des autres personnes, la tierté personnelle, la liberté financiére, le tait d’offrir un avenir

meilleur a sa famille, ou le prestige social.

Pour voir si le choix des individus pour la carriere entrepreneuriale, a un certain
moment de leur vie, avait un lien avec la quéte d’authenticité, la recherche de I’équilibre
travail-tamille et le besoin de relever des défis, Sullivan e¢r al. (2007) ont réalisé deux
cnquétes aupres d’entrepreneurs, en plus d’interviews en protondeur avec sept
entrepreneurs. Ces auteurs réalisent que : I'authenticité (€tre vrai envers sol-méme;
aligner ses comportements, attitudes avec ses valeurs personnelles), le besoin d’équilibre
(entre vie professionnelle, vie privée et vie familiale) et 'intérét pour la réalisation des
détis (avancer dans sa carriére, se valoriser, trouver un travail stimulant, mettre en ceuvre
ses habiletés dans un domaine approprié) sont trois raisons majeures qui intluencent les

décistons d'un individu qui se lance en atfaires.

KiRkwood (2009) a mené une étude dans cing grandes villes de la Nouvelle-
Zélande atin d analyser les ditférences de motivations hommes-temmes et d’explorer des
dittérences de genre en terme de facteurs push-pull. Pour ce faire, I'auteur a mterviewé
75 P-Dir (hommes ct femmes ayant tous des enfants) en face a face sur une durée allant

de 45 a 90 mmutes. Le trois quarts (3/4) des participants femmes ont atfirmé avoir



démarré leur propre entreprise pour des raisons relatives d leurs valeurs et a leurs choix
de vie. Ces temmes sont devenues entreprencures parce quelles voulaient avoir une
certaine tlexibilité qui leur permet de répondre au bien-étre émotionnel de leurs enfants
(«€tre a la maison avec eux»). Les hommes, qui ne sont pas toujours impliques dans les
soins quotidiens de leurs entants, ont évoqué plutdt la pression de pourvoir

nancierement aux besoins de leurs enfants.

Les données collectées auprés de 599 entrepreneurs de ditférents secteurs (vente
en détail, vente en gros, service, manufacture, agriculture) dont 65% d’hommes et 35%
de femmes par Benzing et Chu (2009) ont abouti a des résultats similaires. En effet, ces
auteurs ont réalisé une étude pour comparer les motivations d’entrepreneurs dans le
contexte africain. A cet effet, une enquéte a eu lieu sur un échantillon d’entrepreneurs
issus de trois pays: le Kenya, le Ghana, et le Nigeria. En dehors de quelques
entrepreneurs qui ont mentionné entre autres avoir créé leurs entreprises pour oftrir du
travail aux membres de leur tamille, les autres raisons qui ont motivées ces entrepreneurs
a démarrer leur propre entreprise coincident avec celles des entrepreneurs de la Nouvelle-
Zélande (Kirkwood, 2009), de méme que celles des entrepreneurs vietnamiens
(Benzing, Chu, ct Callanan, 2005), indiens (Vijaya et Kamalanabhan, 1998) et celles qui
apparaissent dans la littérature (Shapero, 1975; Pennings, 1982: Gilad et Levine, 1986:
Miner. 1996; Sullivan et af, 2007 ; Shinnar et Young, 2008; Fouda, 2009 ; Lulendo.

(=2

2009; Kirkwood, 2009 ).



J Les facteurs push ou motivations négatives

Les facteurs push désignent ceux qui sont personnels ou extérieurs a I’individu et
qui revétent trés souvent une connotation négative (KiRkwood, 2009). Parlant des
facteurs push, Shapero (1975) évoque des situations d’incontort comme étant les raisons
principales qui poussent les individus a démarrer leur propre entreprise. Comme exemple
de situation d’inconfort, il mentionne I'intégration des réfugiés ou des immigrants dans
un pays / région d’accueil; le non-acces aux emplois salariés par une certaine catégorie
d’individus, des relations difficiles avec son employeur ou un emploi exigeant des

déplacements fréquents.

Les résultats de I’étude récente de Shinnar et Young (2008), que nous avons déja
cités plus haut, soulignent que les fa