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RESUME

L'absence de travaux similaires confirme l'originalité de cette
recherche. Ses buts sont de formuler des hypothéses plausibles,
de tester une méthodologie et d'élargir un champ d'étude. Il
s'agit donc d'une recherche exploratoire. Elle s'inscrit dans une
problématique propre aux P.M.E., plus particuliérement en
situation inévitable de changements de propriété dont les
conséquences et les facteurs de succés et d'échec sont méconnus.
La définition des concepts de succés/échec, facteurs et
changements de propriété, appuyée sur une revue de la littérature,
a servi de fondement 3 1'élaboration d'un questionnaire approfondi
portant'sur les différentes fonctions de l'entreprise, le nouveau
propriétaire-dirigeant, la stratégie et le changement de
propriété. L'enquéte portait sur une période de trois ans suivant
1'événement. Neuf entreprises d'industries différentes furent
investiguées. Les résultats ont permis de vérifier la
plausibilité des hypothéses préalablement formulées, de les
améliorer et d'en formuler de nouvelles. Les conclusions les plus
importantes de la recherche sont: 1'évaluation d'une P.M.E. gagne
en cohérence et en efficacité lorsqu'elle s'inscrit & 1'intérieur
d'un modéle du processus stratégique: 1'étude du propriétaire-
dirigeant requiert des outils méthodologiques sophistiqués;: le
guide d'entrevue s'avére plus approprié pour ce genre d'enquéte
que le questionnaire écrit; 1'impact du changement de propriété

sur la performance de la P.M.E. demeure inconnu: les hypothéses
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implicites tirées de la théorie traditionnelle portant sur la
grande entreprise sont peu utiles, pour l'élaboration d'hypothéses
dans une recherche de type empirico-déductive traitant des P.M.E.,
ce qui souligne l'importance de développer une "vision" améliorée
de la problématique propre aux P.M.E.: la_fixatinn d'objectifs,
l'excellence du stratédge,; une conjoncture &conomique favorable,
certains aspects de l'entreprise et 1'implantation de la décisicon
stratégique sont les aspects du processus stratégique les plus

déterminants pour la performance de l'entreprise.

A Ttl

Luc Robitaille

Joseph Chicha
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AVANT-PROPOS

Ayant oeuvré, au cours des sept dernidres années, dans des
institutions financiéres spécialisées dans le financement 3 long
terme des petites et moyennes entreprises, nous avons été 3 méme
de constater 4 quel point 1l'évaluation d'une demande de
financement reposait sur des méthodes inefficaces inspirées
d'approches traditionnalistes et parcellaires qui aboutissaient a

des décisions souvent erronées ou arbitraires.

Cette expérience nous a donc amenés A& nous poser les questions
suivantes: Quels sont les facteurs de succés et d'échec dans les
P.M.E.7? Par quelles méthodes pouvons-nous les déceler? Pouvons-

nous prévoir le succés et l'échec dans les P.M.E.?

Ce rapport de recherche ne prétend pas répondre & ces gquestions
qui couvrent un champ d'étude beaucoup trop vaste. Il se veut
cependant une premiére étape pour y parvenir. Nous awvons donc

circonscrit ce champ d'étude en focalisant nos recherches sur un

événement précis, le changement de propriété.

Notre é&tude s'inscrit dans le cadre de la mafitrise en économie et
gestion des systémes de petite et moyenne dimensions de
1'Université du Québeec 3 Trois-Riviédres. Son but est de tester

une méthodologie, d'élaborer des hypothéses plausibles et d'ouvrir
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d'autres champs d'études pour permettre d'autres recherches plus

approfondies.

L'absence d'un corpus théorique étoffé, 1'étendue du sujet, 1la
formation d'un échantillon valable et les moyens limités dont nous
disposions, compte tenu du cadre de cette recherche, ont constitué
les principaux obstacles que seuls les conseils judicieux de M.
Joseph Chicha et la collaboration des entreprises étudides et de
mes employeurs m'auront permis de contourner. Je les en remercie

donc sincérement.
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INTRODUCTION
La P.M.E. a vu le jour, par définition:s bien avant les grandes
entreprises. Son importance dans l'histoire de l'humanité est
trés grande. Pourtant, on s'en préoccupe depuis peu. Son

importance au niveau de la création d'emplois et du développement
économique fait maintenant l'unanimité. Les intervenants gqui s'en
occupent se font de plus en plus nombreux: conseillers, préteurs,

investisseurs, gouvernements, chercheurs, etc...

Toutefois, cet intérét &tant récent, plusieurs champs d'étude
demeurent inexplorés. Ce rapport est une premiére étape dans
l'exploration d'un de ceux-ci: les facteurs de succés ou d'échec
dans la P.M.E. suite & un changement de propriété. Ce sujet est

donc original. L'absence de recherches similaires en fait foi.

Pourtant, cette originalité provient d'un événement trés important
et trés critigque dans la vie d'une P.M.E., le changement de

propriété, qui justifie cette étude.

Any effort wich will help small business in dealing with
management succession should contribute to the stability and
economic health of an important segment of our company (1)

l- Christensen C.R. Management succession in small and growing
enterprises. Boston: Harvard University, 1957, p. 17




Malgré 1l'absence d'étude identique, 1la revue de la littérature
nous a permis de bien définir la problématique, ce gui constitue
le premier chapitre de ce rapport. Les deux chapitres suivants
portent sur la revue de la littérature comme telle ainsi que sur
les hypothéses qu'elle nous a suggérées. Le chapitre 1V explique
la méthodologie utilisée alors que le dernier chapitre fait état

des résultats de notre enquéte.

Cette recherche est du type exploratoire. Elle veut donc formuler
des hypothéses et non les vérifier, tester une méthodologie et non
la défendre et explorer et élargir un champ d'étude et non le

couvrir.



CHAPITRE I

PROBLEMATIQUE

Toute P.M.E., sauf dans les cas d'abandon des affaires, doit un
jour faire face 4 un changement au niveau de son propriétaire-
dirigeant. Aux Etats-Unis seulement, en 1984, on estime que
12,000 compagnies, la majorité étant des P.M.E., ont changé de

mains. (2)

Chicha et Julien, suite a4 une enquéte menée en 1979 auprés de 90
P.M.E., constatent gue "40% des chefs d'entreprises compﬁent moins
de dix ans d'expérience 3 la direction de leur entreprise", (3) et
soulévent la question de l'importance de la planification de 1la

relédve du chef d'entreprise.

Bien gue cet événement soit trés fréguent et important, peu

d'attention y a été portée dans la recherche universitaire. Ceci

2= Rodnick, R. M. Getting the Right Price for your firm,
Nation's business, Vol. 72, No. 3 (mars 1984), p. 70

3= Chicha J. et Julien P.-A. La stratégie des P.M.E. et leur adap-
tation au changement. Compilation préliminaire de certaines
donneées recuelllies 3 la suite de l'enguéte, en avril 1978;
Résumé des travaux au 30 avril 1979: Troisiéme rapport
d'étape. Trois-Riviédres: U.Q.T.R., avril 1978 et 1979.




est en partie d@ au fait gu'environ la moitié de ces changements
de contrdle se fait 4 1l'intérieur de la compagnie ou de la famille
du propriétaire-dirigeant. (4) De plus, celui-ci ne considére pas
sa reldve comme un probléme important auquel il doit faire face.
C'est du moins ce que confirme une étude menée par C.R.

Christensen auprés d'une centaine d'entreprises. (5)

Quoiqu'il en soit, cette situation représente une étape critique
pour l'entreprise qui la subit. Cette "crise de la continuité"
comme l'appelle Robidoux (6) peut méme, & la limite, 1lui é&tre
fatale. Glueck (7), suite 3 une recherche faite auprés de 358
compégnies de 1930 & 1974, <constate gque celles-ci pergoivent le
plus souvent les changements au niveau de la haute direction comme
étant un des plus importants désavantages stratégiques. Cette
étude portait sur de grandes entreprises mais 1l'importance du
changement de propriétaire-dirigeant dans la P.M.E. est sfilrement

aussi grande.

4~ Rodnick, R.M. Getting the right price ... op. cit.

5- Christensen C.R. Management succession...Op. cit.

6— Robidoux J. Les crises administratives dans les P.M.E. en
croissance, Chicoutimi: Gaetan Morin & Ass. Ltée, 1978.

7= Glueck W. F. Strategic management and business policy.
New York: McGraw-Hill Book Company, 1980, p. 170




C'est d'ailleurs pour cette raison que certaines sociétés
préteuses ont des politiques discriminatoires 4 1'égard des
entreprises faisant appel & leurs services, suite d un changement

de propriété.

Par contre, Chicha et Julien (8), dans une étude menée en 1978
auprés de 90 P.M.E., se guestionnent & savoir si, pour certaines
entreprises, il ne serait pas plutdt préférable de renouveler la
direction, <c¢e gqui pourrait avoir pour effet de stimuler ladite

entreprise.

On sait de plus que "ln one study, self-strarters had a higher
failure rate over a three year period than the purchased/inherited

business". (9)

Préciser les facteurs susceptibles de provoguer le succés ou
l'échec, suite 3 un changement de contrdle au niveau du
propriétaire-dirigeant dans la P.M.E., permettra de mieux

comprendre ces situations, d'indiquer dans quelles circonstances

cet événement avantage ou désavantage l'entreprise touchée et

8-~ Chicha J. et Julien P.-A. La stratégie des P.M.E. et leur adap-
tation au changement. Compilation préliminaire de certaines
données recueillies A4 la suite de l'enguéte, en avril 1978,
Trois-Riviéres: U.Q.T.R., 1978, p. 14

9- Nadu G.M. Profiles of survivors..., cité dans Roger Dickinson,
Business Failure rate, American Journal of small business,
Vol. V1, no. 2, décembre 1981, p. 20




éliminera certaines attitudes discriminatoires adoptées face 3

cette situation.

La notion succés/échec (Variable dépendante)

Il est peu de notions en économie ou en administration
des entreprises qui soient aussi ambiglies que la notion
de succés. Sans aller jusqu'a dire gue chaque chercheur
a sa propre définition, il faut reconnaitre qu'on a
proposé de trés nombreux critéres de succés, certains
gualitatifs, d'autres gquantitatifs. .+« 11 semble
indispensable d'examiner quatre aspects de la notion de
succés: d'abord la question des dimensions du succés,
ensuite la notion de temps, puis l'aspect statique ou
dynamique du succés et enfin la notion de niveau absolu
ou relatif. (10)

Ce sont ces guatre aspects qui seront utilisés pour définir le

concept succés/échec.

Les dimensions du succés. On peut considérer que le

succés a una seule dimension. Ainsi, pour certains auteurs tels

E.B. Roberts (ll) et L. Steinmetz (1l2), le simple fait de survivre

10- Garnier G. et Robidoux J. Facteurs de succés et faiblesse des
petites et moyennes entreprises manufacturieres au Québec, spé-
cialement des entreprises utilisant des techniques de produc-
tion avancees. Université de Sherbrooke: 1973, p. 19.

11- Roberts E.B. How to succeed..., Technology Review, cité dans
J.A. Litvak et C.J. Maule, Entrepreneurial Success or failu-

re-ten years later. Universités York et Carleton: Oct. 1980,
p. 24

12- sSteinmetz L. Critical Stages.... Business horizon, cité dans
Garnier et Robidoux, Facteurs de succes et faiblesses..., p.
22




est considéré comme succés. Pour d'autres, "le taux de croissance
d long terme de l'entreprise, mesuré par le taux de croissance de

son chiffre d'affaire ..." (13), peut suffire.

Cependant, on considére généralement gue le succés a plus d'une
dimension. Dans une &tude menée en 1984 pour vérifier la capacité
des P.M.E. & faire face 3 une crise économique (1l4), on a utilisé
la variation de l'emploi dans l'entreprise et dans le secteur de
l'entreprise, la variation de la productivité-homme de
l'entreprise et du secteur de l'entreprise et la variation du taux
de profit pour identifier les entreprises ayant eu le plus de

succés. (15)

13- Garnier et Robidoux, op-. cit., p. 24

l4- Thibodeau J.C. Martineau ¥. Julien P.A. Chicha J. Ouellet F.
Les caractéristiques des P.M.E. manufacturiéres et leur capaci-
tée de résistance aux bases conjonctures. I.N.R.S.-Urbanisa-
tion, Laboratoire LAPEDIM, U.Q.T.R.: Université du Québec &
Rimouski, sept. 1984

15- Ces indicateurs servaient & mesurer le coefficient de
résistance suivant:
C.R.cij: (AEcij -A Eiun) + (APcij -APin) +AFcij

ou

AEcij: variation de l'emploi (E) de 1l'entreprise (c), du
secteur (i), de la région (j).

AEin : variation de l'emploi (E) dans le secteur (i) au niveau
national (n).

AP : variation de la productivité-homme

AF : variation des taux de profit
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A une époque ol la compétitivité dépend souvent du degré de
modernisation du processus de production, l'utilisation de la
variation de l'emploi comme mesure de succés paralt peu
pertinente. En effet, les dirigeants d'entreprises sont nombreux
4 affirmer que pour réussir, il faut produire davantage avec moins

dleffectifs.

Rindt (16) et Cloutier (17) ont cependant utilisé cette méme
variation de l'emploi pour mesurer le succés. Ils ont également
utilisé la croissance des ventes, des profits et de l'avoir net,

dans le cas de-nindt, ou de l'actif, dans le cas de Cloutier,

Ces différents indicateurs peuvent tous étre utiles pour définir
le succés. Leur utilité est cependant fonction du but visé. Le
succés différera de définition s'il est utilisé par un analyste en
valeurs mobiliéres, un gérant de bangue, un syndic, un

entrepreneur, un commissaire-~industriel, etc ...

La définition du concept succés/échec, gqui est utilisée dans ce
travail, a plusieurs dimensions. Elle est fonction des objectifs

de la recherche. Les indicateurs retenus sont:

16- Rindt K.E. Personal characteristic and goals of growers and non
growers. Fox Valley: Wisconsin Survey Research Laboratory,

17- Cloutier A.G. Profil Sélectif d'entrepreneurs exploitant des
Entreprises 4 succes au Quebec. Université de Sherbrooke:




1- bénéfices accumulés ; actifs totaux
2- actifs totaux moins dettes totales % actifs totaux

3- fonds de roulement - actifs totaux

4- dépenses d'intéréts - ventes

5- dépenses d'intéréts + profits av. impdt - actifs totaux

6- ventes ; actifs totaux

Ces indicateurs proviennent d'un modéle de prévision de faillite
utilisé par RoyNat 1Inc. I1 a été développé par un groupe de
conseillers de 1l'Université York. (18) I1 s'agit d'une
adaptation du facteur "Zeta" d'Altman.(19) Il sera appelé facteur

S/E (succés/échec) dans ce travail.

Chacun des six ratios est multiplié par un facteur positif. La
somme des ratios 1, 2, 3, 5 et 6 moins le ratio 4 donne le facteur
S/E. L'application de ce modéle indique que les entreprises ayant
failli avaient un facteur S/E moyen de 1.0 alors que ceux qui

réussissaient mieux avaient un facteur S/E moyen de 3.4.

18- Peterson R. Warner T. (Reimar Associates). Prediction of busi-
ness failure. Toronto: 1981.

19- Altman E.I. The Prediction of Corporate Bankrupcy: a Discri-
minant analysis. Los Angeles: University of California, 1978.
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Le temps. Le temps est un autre aspect important de la
notion succés/é&chec. Des indicateurs pris sur une période de
temps trop courte peuvent &tre trompeurs parce gu'influencés par
un cycle ou une conjoncture &conomigue favorable ou défavorable.
Garnier et Robidoux affirment gue "la plupart des auteurs ont
indigué gqu'il est indispensable de couvrir une période d'au moins
cing ans ..." (20) Quant 3 eux, ils choisirent une période de dix

ans.

Cette étude portera sur une période de cing ans, soit deux années
avant le changement de contrdle, afin de gqualifier 1l'entreprise,
en terme de succés/échec, avant 1'événement et trois années aprés
l'événement. Une période plus courte ou plus longue, aprés
l'événement, risguerait de ne pas permettre d'évaluer les effets
réels causés par le changement de contrdle mais de mesurer plutét

les effets de certains événements gqui lui sont étrangers.

Statique ou dynamique. Ceux gqui considérent gue la

survie de l'entreprise est signe de succés, jugent ce dernier
comme étant statique. On juge cependant, en général, que le

succés est dynamigue.

20- Garnier et Robidoux, op. cit., p. 21
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"Economic theory suggests that, in the long run, a firm will stay
in business if it is making normal or above profits and will close

if it is making less than normal profits". (21)

La partie précédente de ce chapitre, Le temps, indique bien que le
succés ou l'échec sont ici considérés comme dynamiques. Cette
considération sera trés importante dans 1l'élaboration des facteurs
susceptibles de provoquer 1le succés ou 1l'échec. La citation
suivante supporte cette affirmation:
Managerial competency in a static world can be defined
as managements's ability to ideally adjust to a given
situation ....... An analogous definition of managerial
competence in a dynamic world would be the ability to

quickly adjust to changing situations in an optimal
manner. (22)

Afin de tenir compte de cet aspect dynamique de 1l'entreprise,
notre définition du succés ou de 1l'échec tiendra compte de

l'évolution du facteur S/E depuis le changement de contrdle.

Absolu ou relatif. On considére, dans cette recherche,
que la notion de succés ou d'échec est relative. Elle est
relative 4 la grosseur de l'entreprise. Les ratios qui composent

le facteur S/E utilisé pour qualifier le succés des sujets de

21- DiPietro W. et Sawhney B. Business Failures, Managerial
competences and Macroeconomic Variables. American Journal of
Small Business, Vol. II, No. 2 (Oct. 1977).

22~ Ibid.
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1'étude en tiennent compte, car le montant des actifs du sujet

apparaissent souvent au dénominateur.

Beaucoup d'auteurs définissent le succés en relation avec la
performance générale de 1'industrie od se situe 1l'entreprise
étudiée. Il n'en sera pas ainsi dans cette recherche puisque 1la
performance générale de l'industrie sera considérée, dans une de
nos hypothéses, comme un facteur susceptible de provoquer le
succés ou l'échec. La définition ne tiendra pas non plus compte
de la situation antérieure 34 1'événement, ces situations étant

également parties des hypothéses 3 titre de facteurs susceptibles

de provoquer le succés ou l'échec.

Une définition opérationnelle. L'application du modéle

de prévision de faillite, inspiré des travaux d'Altman, dont nous
avons discuté précédemment, résulte donc en un facteur appelé
facteur S/E (succés-échec). Pour gque ce facteur puisse nous
permettre de définir les entreprises a succés et les entreprises a
échec, nous avons établi des valeurs cofrespondant aux

performances des entreprises de la fagon suivante.

La performance de l'entreprise ayant un facteur S/E plus petit ou
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égal 3 1.5 (23) & la troisiéme année suivant 1'événement, sera
qualifiée d'échec. Cependant, si ce facteur a augmenté d'un point
et plus en moyenne pour chacune de ces trois années et qu'il est

supérieur 3 -1.5, la performance sera considérée comme neutre.

La performance de l'entreprise ayant un facteur S/E plus grand que
1.5 et plus petit que 2.5 3 la troisiéme année aprés le changement
sera qualifiée de neutre. Cependant, si ce facteur a augmenté
d'un point et plus en moyen au cours de ces trois années, sa
performance sera qualifiée.de succeés. Toutefois, & l'inverse, si
ce facteur a diminué d'un point et plus en moyenne, au cours des
trois années suivant lé changement, sa performance sera jugée

comme étant un échec.

La performance de l'entreprise ayant un facteur S/E plus grand que
2.5 3 la troisiéme année suivant le changement sera jugée comme un
succés. Cependant, si ce facteur a diminué en moyenne de un point
par année depuis 1'événement et qu'il est inférieur & 4, sa

performance sera jugée neutre.

23- On considére qu'une entreprise ayant un facteur S/E plus petit
ou égal 3 1.5 a de fortes chances de faillir. Celle ayant un
facteur S/E plus petit ou égal 34 2.5 et plus grand que 1.5
mérite une certaine attention bien que les probabilités
d'échec soient faibles alors que celles ayant un facteur S/E
plus grand que 2.5 ont des propabilités d'échec presque
nulles. Les autres niveaux du facteur S/E, soit moins 1.5 et
4, choisis par l'auteur, l'ont été 3 partir de son expérience
quotidienne dans l'utilisation dudit facteur dans le cadre de
ses fonctions chez RoyNat Inc.
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Ces critéres sont résumés dans le tableau 1 de la page 15.

Cette définition a évidemment des faiblesses mais elle a
l'avantage d'étre facilement utilisable pour les fins de cette

recherche.

La principale faiblesse est bien décrite par la citation suivante.
Toutefois, les objectifs du propriétaire-dirigeant, ses
comportements et ses attitudes faisant 1l'objet de nombreuses
hypothéses au niveau des facteurs susceptibles de provoguer le
succés ou l'échec, il était tout indiqué de ne pas en tenir compte

dans la définition de la notion de succés ou d'échec.

Performance data for smaller companies are difficult to

interpret. In closely-held companies, reported profits
may be minimized through large executive salaries and
perguisites and through payments to relatives. New

companies, particularly those which are growth-coriented,
may invest heavily in product and market development,
resulting in losses or low profits even when firms are
well-managed. Furthermore, the corporate goals may be
intertwined with the personal values of the owner-
managers to a marked degree; the satisfactions and life-
styles of the founders may be difficult toc measure 1in
any systematic way. (24).

Donc, notre définition de succés/échec a plusieurs dimensions,

porte sur une période de cing ans, est dynamigque et relative.

24- Cooper A.C. Strategic Management..., cité dans J.A. Litvak et
Maule C.J. Entrepreneurial success...; p. 5
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Critéres retenus dans l'utilisation du facteur

S/E en tant qu'indicateur de performance

Changement Niveau du facteur S/E Evaluation de la
annuel moyen d la 3iéme année performance
plus petit que 1 plus petit ou égal Echec
1.5
plus grand ou égal plus grand que -1.5 et Neutre
al plus petit ou égal
a 1.5
plus petit que 1 et plus grand que 1.5 et Neutre
plus grand que -1 plus petit ou égal
a 2.5
plus grand que 1 plus grand que 1.5 et Succés
plus petit ou égal
a 2.5
plus petit ou égal plus grand que 1.5 et Echec
a -1 plus petit ou égal
a 2.5
plus grand que -1 plus grand que 2.5 Succés
plus petit ou égal plus grand ou égal Succeés
a -1 a 4
plus petit ou égal plus grand que 2.5 et Neutre
a -1 plus petit que 4
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Dans la prochaine partie de ce chapitre, nous traiterons des

facteurs gui peuvent influencer les performances de l'entreprise.

La notion de facteurs (variables indépendantes). On appelle

facteur ce gui cause le succés ou l'échec dans une entreprise.
Ces facteurs peuvent étre voulus (par l'entreprise ou par des
intervenants gui lui sont externes) ou non. Ils peuvent provenir

de l'intérieur de l'entreprise ou de son environnement.

On parlera de facteurs susceptibles d'influencer le succés ou

1'échec parce gue les limites relides au caractére exploratoire de
cette recherche ne permettent pas d'affirmer gue tel ou tel
facteur provogue le succés et que de toute fagon, aucun facteur ne

peut de fagon absolue et infaillible, causer le succés ou 1l'échec.

Pour les fins de cette recherche, les facteurs susceptibles
d'influencer le succés ou l'échec sont regroupés dans les cing

groupes suivants:

l1- L'environnement

2- L'entreprise

3- Le propriétaire-dirigeant
4- La stratégie

5- Le changement de propriété



17
Les facteurs faisant partie du groupe environnement sﬁnt ceux gui
proviennent de 1l'extérieur de 1l'entreprise. Notamment : la
conjoncture é&conomigue, politique, sociale et culturelle, la
clientdle, les fournisseurs, les lois et réglements, les modes,

etc ...

Les facteurs du groupe entreprise sont ceux qui lui sont internes
et proviennent de ses fonctions marketing, production, ressources
humaines et comptabilité/finance. La structure organisationnelle
de l'entreprise ainsi gque ses caractéristiques telles nombre

d'employés, 8ge, localisation, etc, en font également partie.

Les différentes caractéristiques du propriétaire-dirigeant (&ge,
formation, antécédents, motivations, profil psychologique,
principes et méthodes de gestion, valeurs, spécialités, etc...)

formeront le groupe appelé justement propriétaire-dirigeant.

Ces trois premiéres catégories représentent le regroupement
habituel des facteurs influengant l'entreprise. La gquatriéme et

la cinquiéme catégories sont moins frégquemment utilisées.

La stratégie est "l'ensemble cohérent des mesures & portée
structurelle décidées par l'entreprise en vue de la réalisation

des buts et objectifs qu'elle s'est assignée, compte tenu de ses
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ressources (actuelles et potentielles) et de sa situation par

rapport & un environnement en évolution". (25)

Cette définition implique que la stratégie ne peut é&tre incluse
dans une des trois autres catégories de facteurs. De plus,
"l'évaluation d'une entreprise ne peut se faire d'une maniére
satisfaisante que si elle porte sur sa stratégie, puisque c'est

celle-ci qui permettra d'obtenir les résultats recherchés". (26)

La stratégie résulte donc, en quelque sorte, de l'interraction des
trois catégories citées précédemment, 4 savoir: 1l'environnement,

l'entreprise et le propriétaire-dirigeant.

Les facteurs provenant et étant propres au changement de
propriété, définis dans la partie suivante de ce chapitre, seront
classés dans le groupe de changement de propriété. Par exemple,
si notre enquéte indique que ce sont les entreprises dont le
nouveau propriétaire-dirigeant connaissait déja l'entreprise
depuis quelques années avant de l'acheter qui ont les meilleurs
résultats, le fait de connaftre l'entreprise avant de 1l'acheter

sera classé comme un facteur propre au changement de propriété.

25- Chicha J. L'impact de certaines politigues horizontales sur
les stratégies des P.M.E. (région Mauricie/Bois-Francs).
Laboratoire LAPEDIM, U.Q.T.R.: mai 1981, p. 2

26- Ibid. p. 3
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Le changement de propriété. Les facteurs, ci-haut décrits,

causant le succés ou l'échec déjid défini, seront étudiés dans une

situation précise, le changement du propriétaire-dirigeant.

Ce <changement pourra étre volontaire ou non. Par exemple, la
situation od un individu, suite au décés de son pére, se voit
obligé de prendre 1la reléve de ce dernier 3 1la téte de son
entreprise sera considéré comme un changement de propriété. Cet
exemple implique également que les transactions entre parents
seront considérées méme si ces transactions n'ont pas
d'implications financiéres apparentes. Toutefois, il faudra éue
le contrb8le et la direction effective de l'entreprise change de

mains.

Ce changement pourra étre planifié ou non et 1l'acheteur pourra
8tre un individu, un groupe d'individus ou une autre entreprise,
en autant que 1l'entreprise acquise ne perde pas son statut de

’

P.M.E. indépendante défini en page 26.

Toutefois, les changements de propriété faisant suite & |une

cession des biens ou & une faillite seront exclus de notre étude.

Le prochain chapitre traitera de 1'état des connaissances

actuelles concernant la problématique que nous venons de définir.
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CHAPITRE II

REVUE DE LA LITTERATURE

Tel que déjd dit, 1la revue préalable de la littérature n'a permis
de trouver aucune recherche identique d celle-ci. Cette revue
s'est donc dirigée vers l'acquisition de connaissances au niveau
des principaux concepts utilisés. La documentation partiellement
dépouillée était abondante et portait sur les notions de succés,
de facteurs de succés et de changements de_contréle ainsi que sur

la méthodologie de la recherche.

La notion de succés/échec a été utilisée dans plusieurs
recherches, tant au Québec qu'd 1'étranger, dans des contextes
toutefois différents, et a fait 1l'objet de plusieurs définitions.
A ce sujet, ce sont les réflexions de Gérard Garnier et de Jean
Robidoux (27), dans l'ouvrage déja cité, qui nous ont été d'une

plus grande utilité.

Quant aux recherches portant sur les facteurs de succés et
d'échecs, elles sont nombreuses également. Cependant, la majorité

de celles-ci portent sur les grandes entreprises et furent

27- Garnier et Robidoux, op. cit.
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effectuées en Angleterre et aux Etats-Unis. L'ouvrage de John
Argentin (28) en est un exemple et résume les conclusions de
plusieurs recherches portant sur ce sujet. Ces derniéres

portaient généralement sur l'analyse de faillites précises de

grandes entreprises. Argentin a tenté d'en tirer les points
communs dont certains nous ont servis pour élaborer des
hypothéses.

Un autre courant de recherches portant sur les facteurs de succés
et d'échec consiste 4 la prédiction des performances futures de
l'entreprise d partir de ratios statistiques représentant
l'environnement et 1l'entreprise. Ces ratios permettent la
construction de modéles dont 1la capacité de prédiction est
étonnante pour les grandes entreprises. Les travaux de Altman

(29) & ce niveau sont les plus connus.

Au Canada et au Québec en particulier, certaines recherches ont
également exploré ce champ d'étude. Elle nous furent utiles en
nous suggérant de nombreuses hypothéses car elles portaient sur
des P.M.E. dans un contexte toutefois différent. Nommons en

particulier les travaux de Chicha et Julien (30), Cloutier (31),

28~ Argentin J. Corporate collapse ... the causes and symptoms,
New-York: John Wiley and Sons, 1976

29- Altman, Op. cit.
30- Chicha et Julien, op. cit.

31- Cloutier, op. cit.
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Garnier et Robidoux (32) et Lalonde (33).

Finalement, la littérature est riche en travaux définissant les
bonnes fagons de gérer que nous avons transformées pour en faire

autant d'hypothéses guant aux facteurs de succés.

Le développement de ces hypothéses a constitué le point de départ

pour l'élaboration du questionnaire.

Nous avons également consulté plusieurs ouvrages sur les
acquisitions et fusions. Ils nous furent peu utiles car 1ils
traitent surtout des grandes entreprises et se préoccupent peu des
conséguences de ces acquisitions et fusions si ce n'est gue sur le
cours des actions des entreprises concernées. Ces travaux portent
davantage sur la fagon de faire ces transactions gque sur les

causes de leurs succés ou échecs.

Au Québec, Robidoux (34) a tenté de systématiser le processus de
changement de contrdle dans la P.M.E. Cette réflexion, de méme
que celles des autres ouvrages portant sur les fusions et
acquisitions, nous ont orienté dans la rédaction de la partie du

questionnaire portant sur le changement de propriété.

32- Garnier et Robidoux, op. cit.

33- Lalonde C. Modéle de recherche sur le comportement du proprié-
taire-dirigeant failli. Chicoutimi: U.Q.C.: 198.2

34- Robidoux, op. cit.
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Finalement, la revue de la littérature nous a permis de préciser

la méthodologie utilisée.
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CHAPITRE III

HYPOTHESES

Comme nous l'avons mentionné au chapitre précédent, la majorité
des hypothéses formulées avant la réalisation de 1l'enquéte nous
fut suggérée par la revue de la littérature. Certaines hypothéses
sont toutefois originales et furent inspirées par notre expérience

professionnelle.

Nos hypothéses sont de trois types. Il y a d'abord celles
formulées pour justifier notre démarche méthodologique. Ces
hypothéses sont présentées ci-aprés et commentées dans le chapitre

V 38 la lumiére des résultats obtenus par notre enquéte.

Il y a également celles, plus nombreuses, qui ont servi de base &
la rédaction du questionnaire, chaque hypothése étant vérifiée par
une ou plusieurs questions. Nous présentons ces hypothéses &
1'Annexe A en gitant, lorsqu'il y a lieu, les noms des auteurs
dont les travaux justifiaient lesdites hypothéses ainsi que le
numéro des questioﬁs correspondantes. (Le questionnaire est

présenté en Annexe B).

D'autres hypothéses ont été formulées suite & 1l'analyse des

résultats de l'enquéte. Elles sont présentées au chapitre V.
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donc nos hypothéses de base justifiant notre démarche

méthodologique.

HAal:

HAZ:

HA3:

HB:

HC:

HD:

HE:

Le succés et l'échec, dans les P.M.E., sont causés par des

facteurs identifiables.

Ces facteurs sont, soient internes , externes, propres au
propriétaire-dirigeant ou 4 la stratégie utilisée et peuvent
dépendre de la situation particuliére vécue par

l'entreprise.

I1 existe un nombre limité de facteurs potentiels gqui sont

les mémes pour toutes les P.M.E. guelgue soit la situation.

L'utilisation d'un modéle discriminant semblable & celui
d'altman et développé pour une population précise peut

permettre d'y définir les entreprises 3 succés ou 3 échec.

Les facteurs causant le succés ou l'échec chez la P.M.E.,

suite 4 un changement de propriété, peuvent &tre des

- facteurs généraux décrits 3 1l'hypothése HA3 ou peuvent é&tre

des facteurs propres a ladite situation.

L'identification des facteurs susceptibles d'influencer Ile
succés ou l'échec dans la P.M.E. peut &tre utile pour prédire
les performances futures des P.M.E., lors de changement de

propriété.

Le changement du propriétaire-dirigeant est susceptible

d"augmenter le risgue d'échec de la P.M.E. concernée.



CHAPITRE IV

METHODOLOGIE
Population et échantillon. La population choisie  est
constituée de P.M.E. manufacturiéres indépendantes. Les
entreprises gérées en coopérative, les succursales d'autres
entreprises et les entreprises d'état sont exclues, Le

propriétaire des P.M.E. doit également en é&tre le principal
dirigeant. Il peut posséder et administrer son entreprise seul ou
avec des associés. Les P.M.E. doivent é&tre situées au Québec et
avoir été 1l'objet d'un changement de propriété. Leur nombre

d'employés doit varier entre cing et deux cents. (35)

Notre @échantillon était composé d'entreprises dont le changement
de propriété est survenu entre 1973 et 1982. Nous wvoulions ainsi
gque les données puissent étre comparables et faciles 3 recueillir
tout en étudiant 1'événement dans des conjonctures différentes
afin de vérifier si ces conjonctures ont influencé les
performances subségquentes des entreprises. De plus, pour

faciliter la cueillette des données, les entreprises é&tudides

35- Une définition aussi large au niveau du nombre d'employés peut
évidemment rendre les comparaisons entre les données des
entreprises étudiées difficiles et bofteuses. Toutefois, elle
édtait nécessaire pour nous permettre de vérifier si le nombre
d'employés était un facteur susceptible de provoguer le succés
ou l'échec.
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étaient toutes situées dans un rayon de 100 Kilométres autour de

la ville de Québec.

Nous avons choisi, pour notre échantillon, des entreprises de
différentes industries afin d'obtenir le plus d'indices possibles
concernant le sujet étudié et pour vérifier si 1'industrie ne

constituait pas elle-méme un facteur de succés ou d'échec.

La caractéristique principale de 1l'échantillon est qu'il est
constitué d'entreprises étant ou ayant été clientes chez RoyNat
Inc. Ainsi, nous avons eu accés plus facilement a un ensemble de
données et possédions déj3d une certaine c;nnaissance des
entreprises étudiées; Une des motivations pour entreprendre cette
recherche étant 1'amélioration des méthodes d'évaluation de
demandes de financement, nous croyons que cette caractéristique de
notre échantillon est justifide. C'est d'ailleurs ce qui nous a
incité & utiliser le modéle de prévision de faillite de ce préteur
pour définir la notion de succés et d'échec pour notre

échantillon.

En procédant ainsi, nous avons obtenu un échantillon dont les
entreprises avaient déja fait 1l'objet d'une sélection non-
aléatoire, car elles répondaient aux critéres de crédit du
préteur. Cela aurait évidemment représenté une faiblesse

méthodologique si nous avions voulu que les résultats de notre
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enquéte puissent aboutir ad des conclusions pouvant étre

applicables 3 l'ensemble des P.M.E. Mais, tel n'est pas le cas.

Ainsi, seize entreprises répondant & nos critéres furent
contactées d'abord au moyen d'une lettre et par la suite par
appels téléphoniques. Cette démarche nous a permis_d'obtenir la
participation de neuf entreprises appartenant toutes a des

industries différentes.

Questionnaire. La méthode choisie pour recueillir les

données nécessaires A& la réalisation des objectifs de cette
recherche fut l'enquéte par questionnaire. Ce choix fait suite et
fut inspiré par la revue de la littérature. Ce qQquestionnaire
avait - trois buts généraux: vérifief la plausibilité des
hypothéses formulées, recueillir des informations permettant de
développer de nouvelles hypothéses et améliorer la méthodologie,
soit plus précisément le questionnaire lui-méme. Un premier
projet de questionnaire fut soumis aux critiques d'experts puis
pré-testé chez wune entreprise rencontrant les critéres de notre

échantillon.

Plan du questionnaire: Le questionnaire était divisé en huit

parties qui comprenaient en tout 218 questions. Ces huits parties
et les informations qu'elles devaient recueillir sont les

suivantes:
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Situation générale de l'entreprise:
. taille . localisation . structure . dge . historigue
. environnement général
Fonction marketing:
. produit . distribution . promotion . marché . concurrents
. forces et faiblesses . objectifs . politiques . changements
Fonction approvisionnement, production et R & D:
. approvisionnement ., production . technologie . R & D
. sous-traitance . forces et faiblesses . objectifs
. politiques . changements
Fonction finance et comptabilité:
. situation financiére générale . aides gouvernementales
+ sources externes . ferces‘et faiblesses . objectifs
. politiques . changements
Fonction ressources humaines:
. motivation . rémunération . rotation . qualification
. relations . forces et faiblesses . objectifs . politigues
. changements
Nouveau propriétaire-dirigeant:
. 8ge . antécédents . formation et expérience
. motivations . situation matrimoniale . attitudes
. objectifs . valeurs ., traits de personnalité . téches
Stratégie:

. environnement . perception . contrdle . prise de décision
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8- Changement de propriété:

. historique et profil du vendeur . recherche d'informations

négociations . financement . difficultés . conségquences

. objectifs . motivations . plan

Cette description des informations recherchées n'est pas
exhaustive. De plus, les frontiéres entre chague division
n'étaient pas toujours respectées. Ainsi, par exemple, dans
chague division portant sur les fonctions de 1l'entreprise, on
retrouvait des questions visant & définir les stratégies
fonctionnelles. Le principal critére ayant guidé la formulation
finale de cet outil d'enquéte a &été de le rendre le plus simple et
le plus rapide & répondre compte tenu du trés grand nombre

d'informations recherchées.

Sauf en ce qui concerne la derniére partie, le répondant, pour
chague question, devait formuler deux réponses: l'une en se
ramenant dans le contexte suivant immédiatement le changement de
propriété - gue nous avons appelé l'an "0" =; 1l'autre dans le
contexte existant trois années aprés le changement de propriété -
que nous avons appelé l'an "3" - De cette fagon, nous avons pu
vérifier les écarts entre ces deux moments et évaluer les
changements survenus, ce gqui s'est révélé une source utile

d'informations pour évaluer la stratégie. Les écarts importants

notés devaient étre expliqués par le répondant.
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La pertinence des questions retenues était souvent justifiée par
les hypothéses formulées suite & la revue de la littérature. Ces
hypothéses sont présentées 3 1l'Annexe A ol elles sont mises en
relation avec les auteurs les ayant inspirées ou dictées ainsi

qu'avec les questions en ayant résulté.

Administration des questionnaires: Les questionnaires furent

administrés par entrevue directe. L'interviewer - qui était
également l'auteur de ce rapport - avait en mains le
questionnaire. Il posait 1lui-méme les questions en respectant
l'ordre et 1la forme de questions - certaines questions furent

cependant formulées différemment pour les rendre plus facilement
compréhensibles -. L'interviewer notait lui-méme les réponses et
définissait les concepts utilisés lorsque nécessaire. Les
répondants étaient invités 34 élaborer lorsque la réponse formulée

était ambiglle.

Une ou deux rencontres de deux & trois heures chacune, selon le
cas, étaient nécessaires pour compléter le questionnaire. Les
entrevues se sont déroulées dans les bureaux des répondants, en
l'occurence les nouveaux propriétaires-dirigeants concernés.

Elles se sont échelonnées du 2 au 29 juillet 1985.

Dépouillement et analyse des résultats: Suite a

l'administration des questionnaires, la grande majorité des
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réponses furent codées de fagon & ce que leur compilation puisse
respecter les hypothéses formulées. Ainsi, le code correspondant
4 wune infirmation de l'hypothése sous-jacente tendait vers zéro
"0" ou une valeur négative alors qu'd une réponse confirmant

l'hypothése correspondait une valeur positive.

Pour mesurer les changements survenus entre l'an "3" et l'an "O",
sauf en ce qui concerne les questions portant spécifiquement sur
ce sujet, nous avons procédé & une simple soustraction des
réponses & l'an "3" et & 1l'an "0", en ne retenant gque la valeur

absolue de la réponse.

Etant donné le trés grand nombre de données ainsi obtenues et
étant donné que plus d'une donnée servaient souvent 3 évaluer un
méme concept, pour fin d'analyse, nous avons créé de nouvelles

données en additionnant entre elles les réponses portant sur un

méme concept. Nous les avons appelées indices consolidés. Les
données dont ils sont la somme é&étant toutes positivement
corrélées, avec les hypothéses sous-jacentes aux questions

correspondantes, leurs valeurs sont donc également positivement

corrélées avec lesdites hypothéses.

En procédant de cette fagon, nous diminuons les risques d'erreurs
d'interprétation qui auraient pu survenir si notre analyse n'avait

portée que sur chagque question prise séparemment. En effet, en
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regroupant les réponses, nous diminuons 1l'importance des réponses
faussées par une mauvaise interprétation du répondant ou de
l'interviewer. Nous obtenons également ainsi des réponses plus
globales se rattachant 4 des concepts généraux correspondant

davantage avec la qualité de l'outil de mesure utilisé.

Les réponses codées furent compilées sur ordinateur et les indices

consolidés obtenus par traitement informatique.

L'Annexe C donne la définition détaillde de chacun de ces indices

consolidés.

Nous n'avons pas procédé 3 des analyses statistiques des données
car le nombre de sujets de notre échantillon n'aurait pas permis

d'obtenir des résultats significatifs.

Chaque réponse et chaque indice consolidé furent comparés 43 la
performance de l'entreprise concernée. Cette performance
résultant de la définition opérationnelle de succés/échec ci-haut
donnée se chiffrait ainsi: 1 = échec; 2 = neutre:; 3 = succés.
Certaines données furent également comparées entre elles. Les
résultats les plus intéressants sont présentés et commentés dans

'la partie suivante.



CHAPITRE V

RESULTATS DE L'EHQUETE

Les résultats de l'enquéte sont présentés 3 l'annexe D. Nous les

avons analysés en les regroupant sous les six thémes suivants:

1. Environnement

2. Entreprise

3. Propriétaire-dirigeant

4. Stratégie

5. Changement de propriété

6. Hypothéses de base

L'environnement. L'importance de 1l'environnement pour la

performance de 1l'entreprise ne fait pas concensus. Selon les
propriétaires-dirigeants de P.M.E., le succés dépend plutdt des
habiletés du propriétaire-dirigeant alors gue l'échec est surtout
causé par l'environnement. (36) Ce genre d'opinion face au réle
de l'environnement refléte bien la nature humaine: un bon coup

est toujours de notre faute alors gqu'un mauvais ne l'est Jjamais!

36- Peterson, Kozmetsky et Ridgway, cités dans Ibrahim, A.B. et
Godwin, J.R. Toward excellence in small business: an
empirical study of successful S.B. Comptes-rendus, collogue
international de la P.M.E. en devenir dans un monde en muta-
tion. Trois-Rivieres: octobre 1984, p. 7.
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Ainsi, selon les circonstances, l'importance de 1l'environnement

change.

Des gens plus intégres, gqui ont étudié cette problématique de
fagon plus rigoureuse apportent des nuances: l'amélioration des

qualités de gestionnaire diminue l'importance de l'environnement.

The empirical analysis supports the proposition that
managerial competency has increased over time and,
consequently, that the relative importance of external
economic forces in determining business failures has
diminished. (37)

Nous partageons cette opinion. En fait, comme l'expliquent les
mémes auteurs, un bon manager doit réagir 4 l'environnement. Le
succés est fonction d'une stratégie adaptée 4 1'environnement

comme le rappelle Glueck. (38)

Nous avons tenté de vérifier ces affirmations par notre enquéte.
Pour présenter nos résultats - et ce pour chacune des parties de
ce chapitre - nous passerons des hypothéses les plus spécifiques a
celles plus générales pour finalement aboutir &4 de nouvelles
hypothéses éclairées par notre expérimentation. Nos résultats

seront présentés de la fagon suivante:

37- Dipietro W. et Sawhney B. Business failures, managerial
competences, and macroeconomic variables. American Journal
of Small Business, octobre 1977, Vol. II;, no. 2.

38- Glueck, W.F. Strategic management and business policy.
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1- Enoncé de l'hypothése testée
2- Tableau présentant les résultats reliés 3 1'hypothése
3- Commentaires sur les résultats et, s'il y a lieu,

reformulation de l1'hypothése.

Hg La P.M.E. qui tend 3 élargir géographiquement son marché aura
plus de chances de succés.
Tableau 2
Etendue et élargissement du territoire
A B3 Co D1 E3 F3 G3 H1 I3
(39)
(40)
2.6 Etendue du _
territoire * : 1.3 1.0 1.5 1.5 2.1 1.3 1,0 1.2 2.5
2.6 Elargissement * * : (0,2 0.2 0.2 0.2 (0.1) 0.5 0.3 0.0 0.0
* Régional= 1; Provincial= 2; National= 3; International= 4,
** FElargissement du territoire de l'an "3" & 1l'an "O".
39— Pour faciliter 1l'interprétation des résultats, nous avons
joint & chaque entreprise étudiée, représentée par une lettre
de A & I, un appendice numérique variant de 1 & 3 et
représentant les performances des entreprises: 1 = échec:
2 = neutre et 3 = succés.
40- Pour chacun des tableaux du chapitre V, les résultats seront

présentés de la méme fagon: 1l y a tout d'abord le numéro de
la question ou le numéroc {chiffre ou lettre) de 1'indice
consolidé (entre parenthéses), suivi d'une rapide description
du concept vérifié puis les résultats codés. Pour une
définition exhaustive de la codification, nous référons le
lecteur & 1'Annexe B en ce guli concerne les guestions et A
l'Annexe C en ce qui concerne les indices consolidés.
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Selon le tableau 2, trois entreprises, E, H et I n'ont pas élargi
leur territoire pendant la période utilisée. De- ces trois
entreprises, celle dont le territoire était déjd restreint (moins
gue provincial) a connu une mauvaise performance. Par contre,
l'autre entreprise, D, ayant eu une mauvaise expérience a élargi
son territoire et n'avait pas non plus un grand territoire. On
peut donc dire que 1'hypothése, Hg , n'est pas vérifiéde.
L'hypothése sous-jacente 3 H; qui est 3 l'effet que 1'entreprise
doit avoir un objectif de croissance pour performer est donc

infirmée.

He La P.M.E. dont la clientéle est composée de grandes

entreprises voit ses risque d'échec augmenter.

Tableau 3

Dimension des clients

2.8 Dimension

clientéle *: 3.4 4.0 3.5 2.7 4.0 1.7 4.0 3.0 4.0

* 1001 employés et plus = 1; 201 - 1000 = 25 21 - 200 = 3;

l - 20 = 4.
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Les résultats présentés au tableau 3 indiquent gque la dimension
des clients de 1l'entreprise n'est pas un facteur de succés ou

d'échec,. HE est donc infirmée.

9 La P.M.E. dont les produits fabrigqués jouissent d'une forte

demande aura plus de chances de succés.

Tableau 4

Force de la demande

2.10 Force de la
demande * 3 0 Q 0 3 4] o 0 3
* O = faible demande: 3 = forte demande.

Le tableau 4 indigue gue les trois seules entreprises Jjouissant

d'une forte demande pour leurs produits ont toutes connu de bonnes

performances. Des six autres jugeant mauvaise la demande, trois
ont connu de moins bonnes performances. L'hypothése, H; , semble
donc dans une certaine mesure confirmée. Nous verrons plus loin

gue la conjoncture économigue Jjoue un grand réle dans les

performances des entreprises. Hy sera donc d'autant vraie gue la
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ncture économigque est défavorable.

H9 Pour la P.M.E., la présence de grandes entreprises comme
concurrents directs est susceptible de provoguer 1l'échec.
HlD La P.M.E. qui posséde une grosse part de marché a plus de
chances de réussir.
Tableau 5
Dimension des concurrents et part de marché
Ay By C, Dy E3 F3 G3 H Ij
2.13 Dimension des
concurrents * 4 0 3 1 2 1 4 3 0
2.14a Part de
marché * * 5 5 1 1 2 1 4 1 5
2.12 Rang dans le
marché + * « 4 4 1 0 2 2 3 0 4
* 1001 employés et plus = 1l: 201 - 1000 = 23 21 - 200 = 3;
l - 20 = 4,
** <~ de 10% = 0; 10 - 19% = 1; 20 - 29% = 27 30 - 39% = 3:
40 - 49%= 4; 50% et plus = 5,
#** 58 ou plus = 0; 4é = 1; 3& = 2; 2& = 3; ler = 4.
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Le tableau 5 indique gque la dimension des concurrents n'est pas un
facteur de succés ou d'échec chez 1la P.M.E. subissant un
changement de propriéte. Cependant, la part de marché - toutes
les entreprises ayant une part supérieure 3 40% lors du changement
de contrdle ont connu du succés par la suite - et 1le rang de
l'entreprise dans le marché -seules les entreprises ne faisant pas

partie des trois entreprises de té&te n'ont pas connu le succés -

e

augmentent les chances de réussite. La seule faisant exception
cette régle est l'entreprise F dont la force du propriétaire-
dirigeant - nous 1le verrons plus loin - est exceptionnelle et
explique ses succés. Nous attribuons au fait que la demande pour

ses produits ait été forte, la bonne performance de l'entreprise E

malgré une part de marché relativement faible. Hig est donc
confirmée mais est plus réaliste si on ajoute: "sauf si son
nouveau propriétaire-dirigeant est exceptionnellement habile

gestionnaire ou si la demande pour ses produits est forte".

Hgy Les risques d'échec augmentent si l'entreprise éprouve des

problémes avec les fournisseurs dont elle dépend.

Tel qu'indiqué par la tableau 6, si l'approvisionnement peut étre
cause d'échec, ce n'est pas d0 & la présence de fournisseurs
dominants, qui, comme telle, ne pose généralement pas de problémes

mais plutdt au fait que 1l'entreprise éprouve réellement des
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Tableau ©

Approvisionnement

A3 By Cp, D) E5 F3 G3 Hy
3.3 Fournisseurs ] 0] o] Q Q N o N ol
dominants *
3.3a Impact * * N N o] o] N N 0 N N
3.4 Problémes * * * 0 N N 0 N N N 0 N
* N= aucun fournisseur dominant: O = Fournisseurs importants
dominants
** N= aucun impact de 3.3 ; 0O = impact de 3.3 sur l'entreprise
*** N= aucun probléme d'approvisionnement:
O= Problémes d'approvisionnement
problémes avec ses fournisseurs. Ainsi, 1l'entreprise D a méme
indiqué, lors de 1l'enguéte, gue la perte de confiance de ses
fournisseurs avait causé son échec. Dans des situations

difficiles, les fournisseurs perdront plus rapidement confiance
dans la P.M.E. s'ils ne connaissent pas bien son propriétaire-
dirigeant, <ce gui est souvent le cas lors d'un changement de

propriété. Cette situation risquera davantage de causer 1'échec
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s'il existe des fournisseurs importants dominants. Cette derniére
précision améliore 1'hypothése , Hgg + qui s'en trouve ainsi

confirmée.

H52 Un environnement défavorable augmente les risques d'échec.
Les autres guestions de notre enguéte gqui portaient sur
l'environnement furent regroupées sous certains indices consolidés
dont les valeurs sont plus explicatives. Par exemple, l'hypothése
H45 (l'entreprise peu sensible 3 des cycles économiques aura plus
de chances de succés) n'a pu étre vérifide par notre enquéte bien
gu'elle semble évidente. Le résultat le plus intéressant et qui,
sans doute, est le meilleur indice de la conjoncture écannmiéue

est l'année ol est survenu le changement de propriété. Le tableau

7 démontre bien ce fait.

Tableau 7

Environnement et année du changement

Ay B3y C, Dy E3 F3 G3 Hy Ig
(e) Environnement * 16 12 2 -5 15 2 4 9 22
Année d'achat 75 74 80 8l 77 82 76 79 73

* Plus le chiffre est élevé, plus l'environnement est favorable.
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Les chiffres ci-haut présentés montrent bien 1la relation qui
existe entre la valeur de 1l'indice (e) qui mesure les avantages de
l'environnement et 1l'année concernée. Une autre relation,
davantage en rapport avec l'objet de notre enguéte, ressort
nettement du tableau 7: les entreprises ayant connu les moins
bonnes performances ont subi leur changement de contrdle au début
ou au coeur de la crise économique ayant margué le début de cette
décennie, soit en 79, 80 et 8l. L'année 82 était également
marquée par la crise. Cependant, cette derniére tirait 3 sa fin.
Le moment é&tait alors des plus propices pour acquérir une
entreprise. On pouvait profiter de la dévaluation que la crise
avait fait subir 4 l'entreprise ainsi que d'une industrie assainie
ol les conéurrents. souvent en mauvaise posture, étaient enclins &
déclencher une guerre de prix. On maximisait de cette fagon les
effets bénéfiques de la reprise économique survenue en '83. C'est
ce qui explique en partie la perfnqmance de l'entreprise F malgré
un environnement apparamment hostile. De plus, nous l'avons déija

dit, cette entreprise a bénéficié d'un excellent management.

Le succés des autres entreprises serait-il uniquement dQ & un
environnement favorable? Slirement pas pour toutes ces
entreprises, mais pour certaines d'entre elles nous sommes tentés
de dire oui! L'hypothése Hgo nous semble fausse parce que mal
libellée. En fait, les risques d'échec augmentent pour

l'entreprise dont les années suivant le changement de propriété
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qu'elle a subi sont caractérisées par une conjoncture é&conomigque
défavorable. Le changement de propriété augmente les effets
négatifs de la crise car le nouveau propriétaire-dirigeant est
habituellement peu familier avec l'environnement de son entreprise
et peut difficilement percevoir les opportunités et désavantages
de ce dernier et en évaluer les impacts sur son entreprise. La
structure financiédre de 1l'entreprise se détériore é&galement
souvent suite 4 un tel événement ce qui, conjugué & une confiance
encore mal établie avec les fournisseurs, banquiers et clients et
d une concurrence qui tente d'en tirer profit, risque fort de

causer sa perte.

L'entreprise. Est-ce que 1'état de l'entreprise au moment du

changement de propriété influence ses résultats futurs? Si oui, &
quel point? Comment? Lesquels de ces aspects sont les plus
déterminants? Voild autant de guestions gque notre enquéte voulait
élucider. Cette partie du rapport de recherche expligue dans

QUEllE mesure nous y sommes parvenus.

Hy La taille de l'entreprise, exprimée en nombre d'employés,
peut &tre un facteur de succés ou d'échec dans les P.M.E.
Les entreprises dont le nombre d'employés est inférieur 4

cinguante (50) sont plus vulnérables.
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Tableau 8

Nombre d'employés

A; By C, Dy E3 F3 Gz Hy I
1.2 Nombre d'employés * 3 2 5 1 7 2 1 3 2
* 1 - 10 =1 11 - 20 = 2 21 - 30 = 37 31 - 50 = 4;

51 - 75 = 5; 76 - 100 = 6; 101 et plus = 7.

Le tableau 8 suggére que l'hypothése H, est fausse. En fait, le

nombre d'employés ne semble pas relié 3 la performance ultérieure

de l'entreprise.

12

Les chances de succés chez les P.M.E. sont inversement

proportionnelles a leur &ge

La complexité et 1le degré de nouvelle technologie du
processus de production sont directement proportionnels aux

chances de succés de l'entreprise

Les risques d'échec sont plus grands lors des phases
d'introduction, de maturité ou de déclin du cycle de vie du

ou des produits fabriqués par l'entreprise.
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Tableau 9

Age - Processus de production - Cycle de vie

1.10 Age * 2 5 3 6 0 6 4 6 4

3.5 Processus de
production ** 0 0 1 1 1 0 0 2 0

(1) Technologie
interne *** 9 2 5 1 4 4 5 5 6

(11) Technologie
externe ***xx* 1 2 3 2 2 3 3 2 1

2.3 Cycle de vie ****x*x 2.7 2.0 2.0 2.7 0.0 2.0 2.0 3.0 2.0

* 0 =-4ans =0; 5=-9=1; 10 - 14 = 2; 15 - 19 = 3;
20 - 24 = 4; 25 - 29 = 57 30 et plus = 6.

** Artisanal = O; traditionnel 4gé = 0; traditionnel neuf = 1;
complexe = 1 (peut s'ajouter aux autres réponses); nouvelle
technologie = 2.

*** Plus le chiffre est élevé, plus l'entreprise est avancée au

point de vue technologie

**** Plus 1'indice est élevé plus 1l'environnement est caractérisé
par une haute intensité. technologique.

***x** D&clin = O; introduction = 2; Maturité = 2; croissance = 3.
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Les résultats présentéds au tableau 9 semblent confirmer
1'hypothése H ) . Cela peut étre simplement dd au hasard étant
donné le faible nombre de sujets étudiés. Les arguments en faveur
de 1l'hypothése - suite 4 un changement de propriété - sont qu'a
une P.M.E. &gée risque de correspondre un processus de production
8gé et dépassé, un produit en étant & son déclin dans son cycle de
vie ou une équipe de direction &gée manquant d'enthousiasme. Les
autres résultats montrés dans le méme tableau montrent le mal
fondé de cette argumentation d'autant plus qu'un changement de
propriété implique nécessairement un rajeunissement (en terme
d'années de service et non pas d'4ge des individus) de 1la
direction. Nous ne pouvons donc pas affirmer Qque H, est

confirmée.

En ce qui concerne le degré de nouvelle technologie utilisée, une
de nos données indiquait que seules les trois entreprises n'ayant
pas connu le succés utilisaient l'informatique. Nous n'avons pas
présenté ces données car il est évident qu'én ne peut rien en
conclure. Elle sont simplement reliées 3 l1l'année du changement,

les ordinateurs étant peu présents dans les P.M.E. avant 1978.

Elles n'ont donc aucun lien avec la performance. La modernité du
processus de production semble inversement corrélée a la
performance pour la méme raison: la nouvelle technologie jouait
peu de rdle avec cette décennie chez les P.M.E. Son importance

est cependant appelée & augmenter au cours des années a venir de

sorte que méme si l'hypothése Hj, est infirmée par nos résultats,
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nous partageons l'opinion généralement reconnue l'appuyant.

Les résultats concernant le cycle de vie du produit sont quant &
eux inverses 4 ceux escomptés et infirment par conséquent
l'hypothése Hg)] . S5'il existe un lien entre le cycle de vie et la
performance, il semble gu'un produit 4 son étape de croissance
augmente les risques d'échec. Il est possible gu'il en soit ainsi
car cette étape correspond d l'apparition de nombreux concurrents
attirés par un marché en croissance, ce qui donne lieu souvent 4

des guerres de prix. Notre hypothése a donc été mal formulée.

H 5 La mauvaise localisation des facilités de production d°une

P.M.E. peut &tre un facteur d'échec.

Tableau 10

Localisation

.ﬁa 33 Cz Dl E3 F] G3 H]_ 13
l.12 Localisation * 0 1 1 1 0 0 1 0 0
w 0 = aucun avantage de la localisation:

1l = avantage de la localisation.

Le tableau 10 indique que la localisation ne semble pas reliée 4

la performance de l'entreprise. H3 est donc infirmée.
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H4 La P.M.E. dont la gamme de produits est grande aura plus de

chances de succés.
Tableau 11

Gamme de produits

2.1 Gamme de produits * 1.7 1.6 1.7 1.4 1.3 2.0 1.5 1.5

1.3

* A un chiffre é1évé correspond une diversification par les

produits plus grande.

L'hypothése Hy découle évidemment de la croyance généralement
reconnue en gestion 3 l'effet qu'une plus grande diversification

diminue 1le risque. Les résultats de 1l'enquéte présentés au

tableau 11 ne nous permettent cependant pas de confirmer ni

d'infirmer Hy les deux entreprises les moins diversifiées ont
connu le succés mais les deux entreprises ayant connu l'échec ont
un niveau de diversification moyen inféfieur d 1l'ensemble des
autres entreprises. Ces résultats ne sont pas surprenants puisque
la diversification chez la P.M.E. peut avoir des effets a la fois
positifs et négatifs sur sa performance. En effet, une P.M.E.
trés spécialisée au niveau des produits risque de bénéficier d'une
efficacité plus grande de ses ressources limitées de production,

de marketing, de personnel et de finance. Par contre, dans une
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conjoncture économique défavorable, elle devient beaucoup plus
vulnérable. H4 gagnera donc en réalisme si on y ajoute: "... en
période économique difficile". Cela pourrait donc expliquer en
partie 1la bonne performance des entreprises peu diversifides E et
I dont 1le changement de propriété est survenu dans une période

économique défavorable.

Hyj3 L'entreprise qui fait de la recherche et développement (R &

D) aura plus de chances de succés.

Les trois seules entreprises ayant affirmé faire de la R & D lors
du changement de propriété, tel que démontré par le tableau 12,
ont toutes connu le succés. Chez les six autres, on retrouve donc
les trois ne l'ayant pas connu. Hy3 semble donc confirmée ou du

moins elle paralt plausible.

Tableau 12

A; By C, Dj E3 F3 Gz Hp Ij
3.9 R&D * 2 2 0 0 2 0 0 0 0
* 2 = 1l'entreprise fait de la R & D
O = 1l'entreprise n'en fait pas.
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Hy; La sur-capacité de production de l'entreprise est directement

proportionnelle 3 son risque d'échec.

Tableau 13

Sur-capacité de production

Ay B3y Cp Dy E3 F3 Gz H} I3

3.12 cCapacité de produc-
tion atteinte * 2.5 4.0 2.0 1.0 4.0 2.0 1.0 4.0 4.0

* 0 = 24% = 17 25 - 49% = 2: 50 - 74% = 3 75 - 100% = 4, La
valeur 2.5 de l'entreprise A est due au fait gue pour la moitié

de ses produits, la réponse était de 2 alors que pour l'autre

moitié, elle était de 3.

L'hypothdse H;, découle du faite gqu'une sur-capacité de production
se traduit souvent par des frais généraux et fixes trop é&levés
d'od une marge brute de profitabilité trop basse et un point mort
élevé. Cependant, les résultats présentés au tableau 13 ne
confirment pas cette hypothése. Il est vrai gue chez la P.M.E.,
la sur-capacité de production n'entraine pas nécessairement un
point mort élevé si les collts de ses immobilisations sont trés
amortis et si ses ressources - de production, de marketing, de
personnel et de finance - lui permettent une certaine flexibilité

au niveau de sa gestion.
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Hygles risques d'échec sont inversement proportionnels au degré de

motivation des employés.

Tableau 14

Motivation des employés

5.2 Motivation * 3 2 0 v} 1 1 1 0

6.31 Importance res-
source humaine** 2 -2 0 0 0 2 0 0

6.39 Affinités avec
travailleurs **=* 5 5 5 3 3 5 5 1

* peu = 0; normalement l: beaucoup = 2; exceptionnellement =
** continuum: peu —=>beaucoup: -2 —3+2,

*** continuum: pas du tout —> beaucoup: 1 —3.5.

Les résultats présentés au tableau 14 confirment 1'hypothése H,q .
I1 semble de plus y avoir une relation entre l'évaluation de la
motivation des employés faite par le propriétaire-dirigeant et
ltaffinité qu'il dit avoir avec ceux-ci et l'importance gu'il leur
attache. L'attitude du dirigeant envers ses employés est sans
doute un meilleur indice de succés que leur motivation, car d'une
part cette attitude est souvent la cause de la motivation.
D'autre part, l'évaluation de cette motivation est silrement

biaisée par l'attitude du propriétaire-dirigeant.
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H4ge La qualité du contrédle interne est directement

proportionnelle avec les chances de succés de la P.M.E.

Tableau 15

Contrdle interne

A3 B3 Cj Dy E3 F3 Gz H; Ij
(28) Contrdle
interne * 6.9 6.8 10.0 7.2 12.4 5.8 6.6 5.0 1.4
1,2 Nombre 4'em-
ployés ** 3 2 5 1 7 2 1 3 2

A une valeur é&lévée correspond un meilleur contrdfle interne.

** 1 -10=1; 11 - 20 = 27 21 - 30 = 3; 31 - 50 = 4
51 - 75 = 53 76 - 100 = 6; 101 et plus = 7.

Les résultats du tableau 15 ne confirment pas l'hypothése Hyg
Toutefois, la comparaison du contr8le avec la taille de
l'entreprise nous permet de constater l'existence d'une relation
entre ces deux concepts, les entreprises plus grandes semblent
posséder un meilleur contréle. En fait, notre enguéte ne nous a
permis que de mesurer les contrdles formels de l'entreprise. Une
entreprise de plus grande dimension doit se munir de contrédles
plus formels. Cependant, pour les plus petites entreprises, il
n'est pas du tout évident que la gualité du contrdle correspond a
la quantité des contr8les formels. La qualité de l'outil utilisé
pour vérifier Hyg n'est donc pas appropriée. Par conséquent, on

ne peut ni confirmer ni infirmer cette hypothése.
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Tableau 16

Etat de l'entreprise

A3 B3 C D31 E3 F3 G3 H1 I3

(9) Qualité de
l'entreprise * 70 64 58 41 76 68 56 58 71

* Plus la valeur est élevée, plus l'entreprise était de bonne qualité

lors du changement.

Les résultats du tableau 16 permettent de répondre 3 la question
posée au début de cette partie du chapitre V: est-ce que 1'état
de l'entreprise au moment du changement dé propriété influence ses
résultats futurs? La réponse est oui. Les cing entreprises ayant
eu la cote la plus élevée 3 1'indice (9) ont toutes connu le
succés alors que les trois ne l'ayant pas connu se retrouvent chez

les quatres entreprises dont les cotes sont les plus basses.

Pour ce qui est des réponses aux autres questions posées au début

cette partie - & quel point? Comment? Lesquels de ces aspects
sont les plus déterminants? - on ne peut étre aussi affirmatif.
Il semble que ces réponses soient contingentes. Notre enquéte ne

peut que suggérer les aspects qui semblent le plus favoriser le
succés, soient: - ne pas miser sur des produits en étant a la

croissance dans leur «cycle de vie, - en période économique
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difficile, choisir une entreprise diversifiée; - opter pour la R &
Dy - miser plus sur 1la flexibilité gque sur une capacité de
production adéguate ou un point mort bas, - choisir une entreprise

dont les employés sont motivés, mais ne pas oublier que cette
motivation dépend du dirigeant et - surveiller 1la gqualité du
contrdle (formel et informel) plutdt gue la quantité des systémes

formels.

5'il est wvral gu'une bonne entreprise offre plus de chances de
succés & son nouveau propriétaire-dirigeant, il est également
vrai de dire gque cela dépend souvent de son ancien propriétaire.
Les gqualités du nouveau dirigeant risquent-elles de ruiner ce que
son prédécesseur a fait? C'est ce dont nous discuterons dans la

partie suivante.

Le nouveau propriétaire-dirigeant.

Les résultats obtenus par Garse (1978) font également
ressortir 1l'importance des caractéristiques individuelles
susceptibles d'é&tre & l'origine des performances résultant du
processus d'adaptation de l'organisation a4 son environnement
et l'efficacité organisationnelle qui en découle. (41)

Cette citation refléte bien l'opinion de base qui a influencé la

préparation du gquestionnaire de notre enguéte. Plusieurs de ces
queétions portaient sur des hypothéses inspirées par la
littérature. Elles tentaient de définir les caractéristiques

41- Lalonde, C. Modéle de recherche sur le comportement du
propriétaire-dirigeant failli. Chicoutimi, présenté au
50iéme Congres de 1'ACFAS, Université du Québec a Montréal:
Mai 1982
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individuelles des nouveaux propriétaires-dirigeants ainsi que
leurs aptitudes & gérer. Plus spécifiguement, nous voulions
savoir =si le changement de propriété augmentait l'importance du
dirigeant sur les performances futures de l'entreprise. Etant
donné le grand nombre d'hypothéses qui portaient sur ce sujet et,
par conséguent, du grand nombre de questions, nous avons regroupé
les résultats en trois parties pour faciliter la lecture de cette
partie: les hypothéses infirmées; les hypothéses ni infirmées ni

confirmées; les hypothéses confirmées.

Les hypothéses infirmées:

Hgg Si le nouveau propriétaire-dirigeant a le méme style de
gestion gue l'ancien propriétaire-dirigeant, les chances de

réussite de l'entreprise s'en trouvent augmentées.

Cette hypothése se base sur celles de N.R. Smith (42) disant que
l'organisation d'une entreprise est le reflet du type de dirigeant
gu'il vy a & sa téte. Par conséguent, toujours selon Smith, suite
4 un changement de dirigeant, 1l'entreprise aura plus de succés si
4 sa téte on retrouve une personnalité semblable & celle du

prédécesseur.

Le tableau 17 présente des résultats gqui nous permettent de

rejeter 1'hypothése Hgg . Nous avons comparé ces résultats avec

42- Smith, N.R. The entrepreneur and his firm: the relationship
between type of man and type of company. Michigan State
University: 1967
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le nombre de changements gu'avait subi l'entreprise dans les trois
années étudiées afin de vérifier si & des grandes différences
entre proprios correspondaient des changements nombreux. Nous
émettions alors 1l'hypothése gue malgré de grandes différences
l'entreprise pouvait connaitre le succés si on y procédait 3a de
nombreux changements afin de la rendre compatible avec le nouveau
dirigeant. Cependant, aucune relation entre ces deux aspects

n'est apparue.

Tableau 17

Différences - proprios

(29) différences -
proprios * 5 4 9 5 3 5 7 1

* A un chiffre élevé correspond une grande différence.

Hy, La situation et les activités, apparamment étrangéres a
l'entreprise, du propriétaire-dirigeant influencent Iles

chances de succés de ladite entreprise.
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Tableau 18

Vie personnelle du propriétaire-dirigeant

A3 B3y Cp Dj E3 F3 G3 Hy I,
6.8 Association * 0 0 0 1 0 1 0 0 1
6.9 Situation matri-
moniale ** 1 1 0 0 0 0 0 0 1
6.10 Nombre d'en-
fants *** 0 1 2 4 3 2 1 2 0
6.13 Vacances ***%* o 2 4 0 2 & 0 2 2
6.14 Loisirg ****%* 2 1 2 3 1 3 2 3 3
6.20 Personnel **%*** 1 0 1 0 1 1 1. 0 1
* oui =07 non = 1.
** marié = 0; célibataire = 1;
*** 0 = 0;y 1 =1; etc...
**k%k*  gucune = o! 1 semaine = 13 2 semaines = 2: etc...

***%%* (0 = 07 1 - 3hres =17y 4 - 6 hres = 27 7 - 9 hres = 3.
*¥kkkk* yie personnelle n'influence pas l'entreprise = 0;
influence = 1.

Le tableau 18 montre certains aspects de la vie personnelle des
dirigeants interviewés. Les six wvariables qui y sont mesurées ne
semblent pas en relation avec la performance de l'entreprise sauf
la derniére, ce qui est étrange. Le fait que notre enquéte fasse
ressortir gque si la vie personnelle n'influence pas les affaires
soit un riaque d'échec est difficilement interprétable et

mériterait d'étre approfondi.
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Hig Le propriétaire-dirigeant gui dispose de sources de
financement externes 4 son entreprise voit les chances de

succés de celle-ci augmenter.

Hj7 Les chances de succés d'une entreprise sont inversement

proportionnelles 4 1'Age de son propriétaire-dirigeant.

Hjg Le propriétaire-dirigeant d'une entreprise voit les chances
de succés de celle-ci augmenter s'il est issu d'une famille

d'entrepreneurs.

Hjg Si le propriétaire-dirigeant provient d'un milieu & 1l'aise,

les chances de succés de son entreprise sont augmentées.

Les hypothéses 16, 17, 18 et 19 que le tableau 19 permet d'évaluer
sont toutes infirmées. L'hypothése Hjg avait été formulée ainsi
parce que nous pouvions nous attendre que si le dirigeant pouvait

compter sur des sources de financement externes, cela donnerait

plus de flexibilité & 1l'entreprise et 1lui permettrait, en
situation difficile, de prendre des mesures efficaces pour s'en
sortir. En général, c'est une opinion que partagent les
banquiers. Les résultats sont toutefois contraires a cette
attente. Nous les expliquons par le fait que cette disponibilité

de fonds externes peut inciter le dirigeant & étre moins prudent
et vigilant et 3 réagir moins vite devant des situations de crise.

De plus, cela peut diminuer ses motivations.
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Tableau 19

Certaines caractéristiques du dirigeant

4.4 Financement

externe * 0 0 0 2 2 2 0 2
6.1 Age ** - 2 3 7 6 3 3 -1
6.2 Famille d'entre-

preneur *** 0 1 4] 1 0 1 4] 1
6.3 Milieu &

l'aigse **** 1 1 1 2 0 2 2 2

* Non = 0; Oui = 1.
#* 15 - 20 =13 21 - 25 = 2; 26 - 30 = 3; 30 - 35 = 4; 36 - 40
41 - 45 = 6; 46 - 50 = 7,
*** Non = 0; Oui = 1.

#*** pdre pauve = 0; moyen = l; riche = 2.

L'age du nouveau propriétaire-dirigeant non plus que son
appartenance 4 une famille d'entrepreneur ne sont reliés aux

performances des entreprises.
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Pour les mémes raisons que pour la disponibilité de financement
externe, le fait de provenir d'un milieu 4 l'aise, contrairement &

nos attentes, indique un risque d'échec plus élevé.

H23 Le nombre d'heures par semaine consacrées par le
propriétaire-dirigeant 4 son entreprise est directement

proportionnel 3 ses chances de succés.

25 Les chances de succés de l'entreprise augmentent si son
propriétaire-dirigeant s'attend &4 des résultats rapides

lorsqu'il entreprend un projet.

H26 Les chances de succés de l'entreprise augmentent si son
propriétaire-dirigeant n'aime prendre Qque des risques

calculés.

H29 Les chances de succés de l'entreprise augmentent si son

propriétaire-dirigeant est une personne indépendante.

H30 Les <chances de succés de l'entreprise augmentent si son

A

propriétaire-dirigeant est tolérant face a4 l'ambiguité.

Le tableau 20 nous indique que l'acharnement au travail (H23 )
n'est pas un indice de succés. Les attentes pour des résultats
rapides (Hyg ) non plus car tous les répondants ont des attentes

positives. L'attitude face au risque (Hjyg ) ne semble pas non
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Tableau 20

Le dirigeant et l'action

Ay By C, Dy E3 F3 Gy Hp Ij
6.12 # heures /
semaine * 2 3 2 2 0 0 2 1 1
6.21 Résultats
rapides ** 1 1 1 1 1 1 1 1 1
6.22 Risgues *** 2 0 2 0 2 2 2 2 0
6.25 1Indépendance**** 0 1 0 1 1 1 1 0 1
6.26 Ambiguitéd ***kx* 1 0 1 1 1 1 1 1 0
* 0 - 40 hres = 0; 41 - 50 hres = 1y 51 - 60 hres = 2;
61l - 70 hres = 3.
**  pui = 1.
*** Risque calculé = 2; trés prudent ou aimant le risque = 0.
**** Non = 0; Oui = 1.
¥ ko k Tulérant-vis—é-vis l'ambiguité = 0; Non = 1.
plus reliée aux performances de l'entreprise. Cette hypothése a

cependant été 34 maintes reprises vérifide empiriquement et le fait
que notre enguéte l'infirme est sans doute dd 4 la taille trop
réduite de notre échantillon. L'hypothése Hj;ga également é&té
infirmée. En général, les dirigeants sont des personnes
indépendantes mais cela ne semble pas déterminant pour la
performance de l'entreprise. C'est différent en ce gui concerne
nos résultats par rapport 4 la tolérance face & l'ambiguité. Nos

résultats sont contraires & _nos attentes. D'une part, les
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répondants étaient peu tolérants mais, d'autre part, cela ne
permet pas de relier cette attitude &4 1la performance de

l'entreprise.

H,, Les risques d'échec augmentent chez 1l'entreprise dont le

propriétaire-dirigeant prend les décisions importantes seul.

H36 Les chances de succés augmentent chez l'entreprise dont le
propriétaire-dirigeant prend ses décisions aprés une analyse

approfondie plutdt gu'intuitivement.

39 Les chances de succés augmentent chez l'entreprise dont le
propriétaire-dirigeant consulte beaucoup avant de prendre ses

décisions.

Tableau 21

Le nouveau propriétaire et la décision

A3 By Cp Dy E3 F3 Gz H; I,y
£6.29 b) Prise de
décision * 1 1 1 1 o 1 (o] 0 1
6. 36 Intuition ** 1 0] 1 1 1 1 1 1 1
6.37 Consultation *** 3 2 3 3 4] 3 o} 0 3
* Seul = 0: En éguipe = 1.
** Décisions prises intuitivement = 0; analyse approfondie
préalable = 1.
**%* pApcune consultation = 07 interne = 1; externe = 2; les deux = 3.
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Le tableau 21 regroupe certains résultats de l'enquéte. rattachés
au concept de prise de décision. Il y est clairement montré que
le fait de prendre ses décisions seul ou en équipe, intuitivement
ou non et aprés consultation ou non, n'est pas relié a la

performance de l'entreprise.

H 33 Les chances de succés augmentent chez l'entreprise dont le

propriétaire-dirigeant délégue son autorité.

H3, Les chances de succés augmentent chez l'entreprise dont le

la

o173

propriétaire-dirigeant apporte plus d'importance

fonction marketing qu'a la fonction production.

H3yg Les chances de succés augmentent chez l'entreprise dont le
propriétaire-dirigeant est favorable au partage de la

propriété.

H3yq Les risques d'échec augmentent chez 1l'entreprise dont le

propriétaire-dirigeant n'a pas confiance en lui.

Hyy Les chances de succés augmentent chez l'entreprise dont le

propriétaire-dirigeant est un bon communicateur.

Hy, Les désaccords entre associés peuvent é&tre un facteur d'échec

dans la P.M.E.
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H g, Le nouveau propriétaire-dirigeant dont les lieux de naissance
et/ou d'éducation colncident avec 1la localisation de
l'entreprise acquise verra les chances de succés de celle-ci

augmenter.

Aucune des hypothéses (H33, H34/, H3g, Hy1 /s Hyo /s Hgy) que les
résultats présentés au tableau 22 visaient a& vérifier ne peuvent
8tre confirmées par notre enquéte. La délégation semble davantage

reliée au nombre d'employés de l'entreprise qu'a sa performance.

Quant aux priorités accordées par le dirigeant aux fonctions de
l'entreprise, leurs liens par rapport aux performances, sont
différents de ceux prévus. L'importance accordée au marketing ne
semble pas directement proportionnelle aux chances de succés. En
fait, la seule entreprise aécordant sa premiére priorité 3 cette
fonction a subi 1'échec! L'importance accordée 3a la recherche et
au développement par contre est un indice de succés. En effet,
les trois entreprises ayant classé cette fonction au dernier rang

sont celles qui n'ont pas connu le succés.

Chez les entreprises performantes, on accorde également beaucoug
d'importance a la fonction production. Pour ce qui est des autres
domaines de l'entreprise, aucune conclusion n'est 3 tirer. D'une
part, 1l'importance accordée 4 1la fonction finance, bien que
[] » . v » 13
surprenante, peut s'expliquer par une mauvaise interprétation de

la question (on aurait confondu fonction finance A& position
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Tableau 22

Autres caractéristiques du dirigeant 1

(13) Délégation * 4 0 7 0 6 2 0 6 0
6.46a Priorité R & D ** 3 1 0 0 1 1 3 0 5
6.46b Priorité mar-

keting ** 2 3 3 3 3 3 2 5 B
6.46¢c Priorité pro-

duction ** 4 4 1 2 4 2 < A 1
6.46d Priorité finance ** 5 5 5 5 5 5 5 3 1
6.46e Priorité achat ** 0 0 4 4 0 0 1 1 1
6.46f Priorité ressource

humaine ** 1 2 2 1 2 4 .3 2 1
6.33 Partage *¥¥ 1.0 (0.8) 0.0 (1.3)(2.0) 0.0 (2.0) 1.0 (0.5)
6.40 Confiance **** 4 4 5 5 5 5 5 B 5
6.42 Communicateur *%*** 4 5 3 3 1 5 4 4 1
6.44 Désaccords ***x*x 1 2 1 1 1 1 1 2 2
1.1 Localisation*¥*¥%&x ] 1 0 0 1 0 0 1 1

* Plus le chiffre est élevé, plus on utilise la délégation.

** La fonction jugée la plus importante donne 5 points et ainsi
de suite jusqu'd la derniére: Opt.

*** Continuum: Trés défavorable —>Trés favorable = =2 —> +2
#*** pucune confiance (1) —>beaucoup confiance en soi (5)
**k** Hon communicateur (5) —>Mauvais communicateur (1)
*xxxx+ Préguents désaccords avec associés (5) ——> aucun
désaccord (1).

w*xu*** [ocalisation différente = 0: méme localisation = 1.
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financié;e] et/ou par le fait gque l'interviewer représentait
également l'institution assurant le financement 3 long terme de
l'entreprise. L'importance attachée par deux des trois

entreprises peu performantes 4 la fonction achat est surtout due

aux problédmes d'approvisionnement qu'elles éprouvaient.

Enfin, ni 1l'attitude face au partage de la propriété, ni la
confiance en soi, ni l'aptitude & communigquer, ni les désaccords
entre associés et ni la correspondance entre le lieu d'origine du
nouveau propriétaire-dirigeant et la localisation de l'entreprise

ne sont reliés avec sa performance.

Les hypothése ni confirmées ni infirmées: Pour différentes

raisons, certaines hypothéses n'ont pu &tre ni confirmées ni

infirmées. Nous les présentons ci-bas.

Hoqy Plus 1l'expérience duy propriétaire-dirigeant sera riche et
pertinente & ses fonctions, plus les chances de succés de

l'entreprise augmenteront.

Hpq Les sources de motivation principales du propriétaire-
dirigeant sont des indices permettant d'évaluer les chances

de succés de son entreprise.

Hy; Les risques d'échec augmentent chez 1l'entreprise si son
propriétaire-dirigeant a des régles de conduite (principes)

rigides dans la gestion de son entreprise.
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Hy3 Les risques d'échec augmentent chez l'entreprise dont le
propriétaire-dirigeant n'a pas l'impression d'agir sur son

environnement.

Trois des quatre propriétaires-dirigeants qui avaient peu
d'expérience au moment d'acquérir leur entreprise, tels que le
montrent les résultats de la question 6.6 montrés au tableau 23,
ont néanmoins connu du succés avec celle-ci par la suite. Cela ne
permet sQrement pas de confirmer 1'hypothése Hjy) ci-haut formulée.
Cependant, un seul des cing dirigeants expérimentés ayant subi

l1'échec, nous ne pouvons pas non plus l'infirmer.

Tableau 23

Autres caractéristiques du dirigeant II

A3 B2 C2 Dl E3 F3 G3 Hl I3

6.6 Expérience * 3 3 3 1 1 1 0 3 3
6.17a Pouvoir ** 2 4 3 4 2 5 1 3 1
6.17b Réalisation ** 5 4 4 5 5 5 4 5 3
6.17c Argent ** 3 5 5 2 1 2 4 3 l
6.17d Famille ** 4 3 5 5 5 4 3 5 1
6.17e Poste élevé ** 3 4 5 1 1 0 1 3 1
6.17f Prestige ** 3 4 3 2 4 3 1 3 1
6.17g Sécurité *=* 5 5 4 4 5 0 4 5 2

6.28 Régles de
conduite *** 1 0 1 0 1 1 1 1 1

6.45 Destin **** 2 3 3 3 5 2 5 1 5
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* aucune expérience 4 titre de propriétaire-dirigeant et/ou
jamais travaillé dans l'entreprise achetée: 0:; a déja été
propriétaire—-dirigeant et/ou a travaillé dans l'entreprise 1
an: l: 2 ans: 2; etec...

* % Source de motivation: faible (1) ——> forte (5)

*** Pas de régle de conduite: O0; utilise des régles de conduite:
1.

*#** pucunement maftre du destin (l1)——> Totalement maftre du

destin (5).

Au niveau des résultats relatifs aux sources de motivation, nous
ne pouvons accepter ou refuser notre hypothése. Tel gque prévu,

les répondants ont indiqué gue leurs sources de motivation

principales étaient, par ordre décroissant: la réalisation, la
famille et la sécurité, 1l'argent, le pouvoir, le prestige et,
finalement, le poste élevé. Il semble donc exister un "pattern"

de motivations chez l'entreprise et il est peu probable qu'on
réussisse en affaire sans lui, ce qui nous interdit de refuser
1'hypothése Hoy . Toutefois, aucune relation n'existe entre la
performance des entreprises et les motivations des dirigeants

correspondants: on ne peut donc pas accepter H 24 .

Le tableau 23 indique que les deux propriétaires ayant eu une
mauvaise performance avec leur entreprise n'avaient pas la méme
attitude 3 l'égard des régles de conduite. Nous ne pouvons donc

rien conclure en ce qui concerne H 3] .
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Le fait que le seul répondant ayant indiqué qu'il ne se sentait
aucunement maitre de son destin aurait pu nous permettre
d'accepter 1l'hypothése H,3 . Cependant, les deux répondants qui,
aprés celui-13, ont indiqué qu'ils se sentaient les moins malitres
de 1leur destin, ont connu le succés ce qui nous interdit

l'acceptation de cette hypothése.

Les hypothéses confirmées. Heureusement, il semble que

certaines de nos hypothéses aient été confirmées par notre
enguéte. Comme il fut déjad dit, cela est plutdt une confirmation

de la plausibilité que de la véracité desdites hypothéses.

Hoyg Le niveau de scolarité du propriétaire-dirigeant est
directement proportionnel avec les chances de succés de son

entreprise.

H3g Les risques d'échec augmentent chez 1l'entreprise dont le
propriétaire-dirigeant a peu d'affinités avec 1la classe

laborieuse.

Hyo Les chances de succés augmentent chez l'entreprise dont le
propriétaire-dirigeant est familier avec les lois et

réglements gouvernementaux.

H48 Les risques d'échec augmentent chez 1l'entreprise dont le
propridtaire-dirigeant définit 1'industrie a3 laquelle ‘elle

appartient de fagon trop restrictive.
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Tableau 24

Hypothédses confirmées au sujet du nouveau propriétaire

Ay By Cp Dy E3 F3 G3 H; Ij

6.5 Formation * 3 2 4 1 1 4 3 1 1

6.39 Affinités-
travailleurs ** § 5 5 3 3 5 5 1 5

6.41 Familier avec
lois **=* 4 4 5 1 3 2 5 1 4

2.19 Définition-
industrie **** 2 2 2 0 2 2 0 0 ]

* primaire: 0; secondaire: 1l; collégial: 2; universitaire: 3;
un point sera ajouté si la formation &tait en gestion ou en
une matiére connexe.

* % Aucunement (1) ————> Beaucoup (5)

**% Aaycunement (1) ——}. Beaucoup (5)

**%** DEfinition restrictive: 0; définition large: 1.

Les résultats relatifs & la formation académique des nouveaux
propriétaires-dirigeants, tels que présentés au tableau 24,
montrent gue les deux entreprises ayant subi 1'échec avaient a
leur téte des dirigeants peu instruits. De plus, les deux
propriétaires les plus instruits ont réussi 3 éviter 1l'échec pour
leur entreprise malgré que l'acquisition soit survenue au moment

de la crise économique. H,4 est donc acceptable.

I1 ressort clairement, comme nous l'avions souligné dans la partie
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précédente traitant des résultats relatifs 4 l'entreprise, gque les
dirigeants avouant n'avoir gue peu d'affinités avec 1la classe
laborieuse augmentent les risques d'échec de leur entreprise.
L'hypothése Hig s'en trouve donc vérifiée. H4gp est également
confirmée car les deux seules réponses démontrant une mauvaise
connaissance des lois et réglements sont celles des entreprises

ayant échoué.

Chez les guatre entreprises ayant défini l'industrie &4 laquelle
elles appartenaient de fagon restrictive se retrouvent les deux
ayant subi l1'échec. Ces résultats, présentés au tableau 24,

nous permettent de confirmer Hyg .

Hy9 Les risques d'échec de 1l'entreprise augmentent si son
propriétaire-dirigeant a un besoin d'accomplissement é&levé

jumelé 3 1'absence de peur de 1'échec.

Tableau 25

Besoin d'accomplissement et peur de l'échec

A3 B3 Cp Dy} E3 F3 G3 Hy] I3

6.17b Réalisation * 5 4 4 5 5 5 4 5 3

6.23 Peur de 1'é-
chec ** 1 1 2 1 1 5 4 1 3

* Motivé par la réalisation: peu (1) = beaucoup (5)

* % Peu (1) ——> beaucoup (5)
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Chez les quatre entreprises ayant 4 leur téte un dirigeant trés
motivé par la réalisation et n'ayant que peu peur de 1'échec,
selon les résultats du tableau 25, on retr&uve les deux ayant subi

l'échec. Ces résultats nous permettent d'accepter Hy7 o

En conclusion, bien qu'il soit difficile et hasardeux de décrire
un profil précis du nouveau propriétaire-dirigeant, il semble que
ses caractéristiques et compétences soient associées & la

performance de son entreprise.

Tableau 26

Apport de l'acheteur

A; B3y C D E3 F3 G3 H) I3

(a) Apport de
l'acheteur * 74 81 137 79 B3 152 79 50 55

* un indice élevé signifie un gestionnaire de qualité avec

profil entrepreneur.

Mous avons vu précédemment que la conjoncture économigque
influengait beaucoup la performance de l'entreprise. Les
résultats du tableau 26 suggérent que ce soit la compétence des
dirigeants qui explique la différence de performance des quatre
entreprises ayant vécu un changement de propriété 3 un moment peu

propice, soit au coeur de la derniére crise économique.
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Cette qualité du nouveau propriétaire-dirigeant se refléte
d'ailleurs dans la stratégie de l'entreprise, ce dont la partie

suivante traite plus spécifigquement.

La stratégie. La stratégie est donc fonction du

propriétaire-dirigeant. Elle 1l'est également de l'entreprise en
tant gque telle (ses forces; ses faiblessses) ainsi que de son
environnement. Le modéle suivant, tiré de Glueck, illustre bien

ces rapports., (43)

Eléments
Objectifs (—> propriétaire
Stratégiques dirigeant
{— choix “>analyse et diagnostic
choix alterna-LavantagesL_Environ— <
*tives strat. nement
Processus L interne
stratégiques
Leader- kmliti— Drganisa—#Evalua-
— | ship ahue 1tian tion
- (— implantation ———> Evaluation

Figure 1. Modéle du processus stratégique

Nous avons tenté, lors de l'enquéte, de vérifier si les étapes du
modéle représenté & la fiqure 1 étaient respectées et si cela

avait un 1lien avec la performance de l'entreprise. Nous avons

43~ Glueck, W.F. Strategic management and business policy.
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également mis en relation l'intensité stratégique - mesurée par le
nombre de changements permanents survenus - avec la performance.
En ce gqui concerne la qualité des stratégies, notre enquéte n'a pu
directement l'evaluer. Nous l'avons indirectement mesurée par le

respect des étapes du processus stratégique.

I1 est probable qu'un changement au niveau du stratége - le
propriétaire-dirigeant - entraine un changement de stratégie et
que cela influence la performance de l'entreprise. Nous n'avons
pas vérifié s'il y avait changement de stratégie. Cela aurait
demandé de définir la stratégie qui existait avant le changement
et par conséquent d'interroger l'ancien propriétaire. Par contre,
comme nous le verrons dans la partie de ce chapitre traitant des
hypothéses de base, les relations entre le changement de stratégie

et la performance de l'entreprise furent évaluées.

Voici donc nos résultats portant sur la stratégie.

Hj; Il existe wune relation directement proportionnelle entre la
tendance 4 formuler des objectifs précis 3 court terme chez le
propriétaire-dirigeant et 1les chances de succés de son

entreprise.

Hyg L'existence d'objectifs & long terme chez l'entreprise

n'affecte en rien ses chances de succés.
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Les résultats montrés au tableau 27 confirment Hy] . En effet, si

on exclut l'entreprise I qui jouissait, lors du changement de
l'environnement le plus favorable - voir les résultats de l'indice
consolidé (e) environnement 34 1'Annexe D - les deux entreprises

affichant les résultats indiquant peu d'objectifs sont celles
ayant subi 1l'échec. En ce qui concerne l'existence d'objectifs &
long terme, aucun résultat précis ne nous permet d'en juger
l'importance par rapport a4 la performance. Nous avons toutefois

constaté qu'aucune entreprise ne possédait d'objectifs précis et

formels 3 long terme. Hpg demeure donc plausible.

Tableau 27

Objectifs

A3 B3 C3 Dy E3 F3 G3 Hy I3

(12) Objectifs * 7 7 7 4 5 6 8 4 2

* Plus le chiffre est élevé, plus les objectifs étaient précis

et nombreux.

Hg La qualité de perception de 1l'environnement du nouveau
propriétaire-dirigeant d'une P.M.E. peut constituer un

facteur de succés.
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De nombreux auteurs (Argentin, Chicha, D'Ambroise, Dipietro,
Lalonde, Schrage, ...) affirment qu'un des aspects déterminants de
la capacité de bien administrer chez le propriétaire-dirigeant est
son habileté 3 bien percevoir son environnement. A premiére vue,

les résultats du tableau 28 sont en contradiction avec cette

affirmation: les trois moins bonnes perceptions provenant
d'entreprises & succés, I1 faut toutefois se rappeler gue les
changements de propriété sont survenus, pour ces trois

entreprises, 4 des moments trés propices. Il n'en était rien pour
les entreprises C, D, F et H. Chez celles-13, la relation entre
qualité de perception et performance est trés nette et permet de
confirmer Hg qui gagnerait en réalisme si on lui ajoutait: " ..

particuliérement dans un environnement défavorable".

Tableau 28

Perception

Ay By C, Dy Ey F3 Gy Hy Ij

(4) Perception * (5] 2 14 5 3 7 7 4 3
externe
* Plus 1'indice est élevé, plus la perception est bonne.
En ce gqui concerne le diagnostic interne, nous en avons traité
individuellement & la page 53. Nous parlions alors de contréle
“interne. Nos conclusions étaient gue la gquantité de contrédles

formels était davantage relidée 34 la taille gu'ad la performance et
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ne correspondait pas nécessairement 4 la qualité du contrédle qui
nécessairement améliore la qualité du diagnostic. Cette étape du
processus stratégique est souvent informelle et nous n'avons pu la

vérifier.
L]

L'étape suivante du processus, le choix, a été traitée 3 la page
64. Nos commentaires indiquaient 1l'absence de relation entre
certains aspects.de la prise de décision et la performance. Le
tableau 29 ci-bas affiche des résultats confirmant ces
commentaires. La qualité du processus de prise de décision,
lorsqu'analysée de la fagon dont nous l'avons fait - 3 partir de
la théorie traditionnelle - ne semble donc pas déterminante pour

la performance.

Tableéu 29

Décision - processus stratégique

(25) Décision * 3 5 5 4 2 3 3 1 0

* Plus l'indice est élevé, plus le processus de prise de décision

est bon.
L'implantation, dans le processus stratégique, doit se faire a
trois niveaux: aux niveaux des stratéges, des politiques et de

l'organisation. Dans la P.M.E., le seul stratége est souvent le
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propriétaire-dirigeant. Sa volonté d voir ses décisions
stratégiques implantées avec succés est certaine. Nous avons wvu
dans la partie précédente que notre enquéte ne permet que peu de

conclusions en ce qul le concerne.

Les résultats de la premiére partie du tableau 30 montrent
qu'aucune entreprise n'avait formulé de politiques & chacune des
quatre fonctions énoncées. Les politiques ne sont donc pas trés
courantes dans les P.M.E. Le probléme du développement ou du
changement des politiques pour opérationnaliser 1la stratégie
n'‘est, par conséquent, pas tellement pertinent. Ces résultats
suggérent néanmoins l'existence d'une relation entre performance

et énoncés de politiques.

L'autre partie du tableau met en relation 1les changements de
politique avec les changements stratégiques. Il est intéressant
de noter que chez les quatre entreprises ayant subi le changement
de propriété 1lors de la crise, celles n'ayant pas changé de
politiques suite a4 des changements stratégiques ont subi 1'échec.
La méme remarque vaut en ce qui concerne l'implantation au niveau

de l'organisation et des personnes en cause.

La phase implantation parait donc importante dans 1le processus

stratégique pour la performance de l'entreprise.
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Tableau 30
Implantation - stratégie
A3 83 C2 Dl E3 F3 G3 Hl 13
Politiques: *
2.23 Marketing 0] 0] 0] 0] 3 2 2 0 0
3.18 Production o) o) 3 0 1 0] 0] 2 0
4.8 Ress. Hum, 1 0 1 o) 1 3 1 o) 0
5.2 Fin./Compt. 0] 1 2 0] 0] 1 1 0 0]
TOTAL 1 1 6 0] 5 6 4 2 0
Changements Polit./
Changements stratégiques: **
(2.23) Marketing o/1 0/2 3/2 0/3 0/1 2/3 0/2 0/2 0/1
(3.18) Production o/1 o/2 o/1 0/0 0/1 4/1 0/2 0/0 0/1
(4.8) Ress. Hum. o/0 0/1 0o/1 0/1 0/1 0/2 0/2 0/1 0/2
(5.2) Fin./Compt. 0o/0 0/0 0/0 0/1 0/1 0/1 0/0 0/0 0O/0
TOTAL 0/2 o/5 3/4 0/5 0/4 6/7 0/6 0/3 0/4
(10) Changements
organisation *** Q 4 7 1 3 7 0 o) 0
(21) Changements 0 4 5 1 1 8 7 2 2
Ress. Hum, ****
* Nombre de politiques
*x Changements de politiques (an "3" - an "0")/ nombre de
changements stratégiques
falald Nombre de changements survenus 3 l'organisation (structure)
***x* Nombre de changements survenus & la fonction ressources

humaines
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L'étape de 1l'évaluation de la stratégie, gquant 3 elle, ne semble
pas reliée A4 la performance comme le démontrent les résultats

présentés au tableau 31.

Nous avons donc choisi de présenter dans cette partie 1'attitude
de l'entreprise face aux subventions puisque ¢a peut é&tre
considéré comme partie de sa stratégie. Nous aurions pu la

présenter ailleurs.

Tableau 31

Evaluation - stratégie

7.11 Evaluation-
stratégie * 1 1 1 0 1 1 1 1 0

* Pas de moyens d'évaluation: 0:; évaluation: 1.
Hjs La tendance 4 avoir recours aux subventions indique un risque
d'échec plus élevé.

Tableau 32

Subventions

Ay B3 G D B F3 G H I3

4.3 Subventions * 0 1 2 2 0 2 1 1 Q

* Non = 0: 1 fois = 1: 2 fois = 2.
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Le tableau 32 confirme donc H)g .

Heg L'entreprise qui développera une stratégie adéquate et

intense aura plus de chances de réussir.

Tableau 33

Stratégie

Ay By C, Dy E3 F3 G3 Hy Ij
(s) Stratégie * 38 54 94 49 41 107 46 20 20
(a) Acheteur ** 74 81 137 79 83 152 79 50 55
Année 75 74 80 81 77 82 76 79 73
* Un chiffre plus élevé annonce une stratégie meilleure et plus
intense

* Un chiffre élevé indigue un nouveau dirigeant compétent.

Le tableau 33 refléte trés nettement la relation qui existe entre
la qualité de la stratégie et 1la qualité du propriétaire-
dirigeant; 1l'un n'allant pas sans l'autre. I1 indigque également
gue la qualité de ces deux éléments, en situation de crise
économique, sont indispensables 4 la réussite. Plus précisément,
cette partie du travail a démontré gque, outre la stratégie, ce

sont 1'élaboration d'objectifs, la qualité de la perception de
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l'environnement et 1'étape d'implantation qui sont importantes, en
situation de crise économique, pour l'amélioration de la
performance de l'entreprise.

V4

Le changement de propriété. Dans les parties précédentes de

ce chapitre, nous avons traité des facteurs de succés/échec dans
un contexte de changement de propriété mais qui peuvent également
se retrouver en toute autre circonstance. Cette partie-ci portera

uniquement sur les facteurs propres au changement de propriété.

Ho, Le financement wutilisé pour réaliser 1le changement de
propriété augmentera les chances de succés s'il offre 3 1la
compagnie une flexibilité lui permettant de subir certaines

pertes.

H65 De longues et hardues négociations sont des indices

démontrant un risque d'échec plus élevé.

Les résultats & la question 8.17a présentés au tableau 34 sont
contraires 3 ceux attendus que révéle Hgy . Des explications sont
données & celd aux pages 59 et 60. Nous disions alors que si
l'acquéreur jouissait d'une bonne sécﬁrité financiére celad pouvait
entrainer chez lui une certaine paresse 3 réagir rapidement aux

édvénements défavorables.

Il est de plus intéressant de noter le résultat de l'entreprise C
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Tableau 34

La transaction

8.17a Financement * =1 1 -2 1 1 9] -1 1 1

(32) Transaction ** 22 4 13 14 7 7 7 6 5

* A un chiffre positif correspond un financement n'affectant
pas les fonds de l'entreprise alors qu'une valeur négative
signifie le contraire.

* ok Un chiffre élevé signifie gue la transaction fut difficile.

d la guestion 8.l1l7a. Nous croyons gque celd expligue en partie la
faible performance de cette entreprise ayant pourtant & sa téte
l'un des meilleurs dirigeants lui offrant 1l'une des meilleures
stratégies. En effet, un fort recours 4 la dette extérieure
conjuguée 3 une crise économique caractérisée par une flambée des
taux d'intérét a porté de graves préjudices 3 cette entreprise que

seul un dirigeant averti a pu sauver l'échec.

Il était logique de penser gu'a de dures négociations devaient
étre associées de mauvaises performances car celd distrait la
direction dans ses téches essentielles & 1la bonne marche de
l'entreprise et entraine des rumeurs gqui démotivent le personnel

en place et nuient aux relations avec les fournisseurs et clients.
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Les résultats de 1l'enguéte ne confirment cependant pas ces

attentes. Nous rejetons donc 1l'hypothése Hgs .

Hg, Une analyse détaillée des différents aspects de l'entreprise
avant son acquisition augmentera ses chances de succés sous

sa nouvelle administration.

Hgg On peut retrouver, parmi les raisons gui ont motivé le
nouveau propriétaire-dirigeant 4 acheter 1l'entreprise, des

indices permettant d'évaluer ses chances de succés.

Hgg Une bonne connaissance du vendeur et des raisons gqui
l'incitent & vendre son entreprise sont des indices de

chances de succés pour le nouvel acquéreur.
Heg Les chances de succés augmentent si le nouveau propriétaire-

dirigeant é&tait bien préparé 3 acheter l'entreprise.

Tableau 35

L'acheteur et la transaction

Ay By & Dy By F3 G H 14

B.25 Analyse * 4 5 4 2 3 2 3 5 5
B.34 Plan ** 1 1 2 1 4 3 3 0 2
8,11 Info.-vendeur*** 3 3 3 0 3 1 1 3 3

{(31) Connaissan-
Cg *WREk 11 12 11 3 9 4 5 12 12
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* Un chiffre élevé signifie que l'acheteur avait bien analysé
les différents aspects de l'entreprise avant de l'acheter.

*h Le chiffre correspond au nombre de fonctions gque le plan
post-achat de l'acquéreur touchait.

*#** Vendeur inconnu de l'acheteur = 0; peu connu = 1l; connu = 23
trés connu = 3,

**** pPlus le chiffre est élevé et plus 1la connaissance de

l'entreprise par l'acheteur était bonne.

Le tableau 35 indique que l'analyse préalable de l'entreprise non
plus que la connaissance que l'acheteur en avait ne sont des
facteurs de succés/échec. H54 i H55 et HED sont donc infirmées.
Il semble que ce soit plutdt le degré de connaissance de ce que
l'acheteur entendait faire avec l'entreprise - son plan d'action -
qui soit relié 4 sa performance et ce surtout en situation de

crise.

Hgg Les raisons qui incitent un propriétaire-dirigeant de P.M.E.
4 wvendre son entreprise peuvent &tre un indice guant 34 ses

chances de succés.

Hgy Les chances de succés augmentent chez l'entreprise qui change
de propriétaire, lorsque son ancien propriétaire-dirigeant

avait planifié sa vente 4 l'avance.
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Les chances de succés augmentent, suite a4 un changement du
propriétaire-dirigeant chez la P.M.E., si le vendeur n'avait

pas lui-méme fondé son entreprise.

Lors d'un changement de propriété, 1les chances de succés
augmentent si le vendeur de l'entreprise était

personnellement peu fortuné.

Lors d'un changement de propriété, les chances de succés

augmentent si le vendeur avait des lacunes en gestion.

Tableau 38

Le wvendeur et la transaction

A B G Db B R G H L

8.13 Vente plani-
fide =* 1 4] 0 o0 4] 0 1 1 0
8.1 Vendeur fon-
dateur * 0 o 1 1 1 0 1 1 0
8.2 Vendeur
riche ** 0 1 0 1 1 0 0 0 1
8.6 Formation *** 4 0 0 1 1 3 o 0 0
* Non = 0; Oui = 1.
* % Qui = 0; HNon = 1.
*** Primaire = 0; secondaire = 1l; collégial = 2; universitaire =

3; {(un point de plus si formation en gestion).
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Les résultats de notre enquéte concernant les motifs de vente de
l'ancien propriétaire-dirigeant ne sont pas significatifs. Ils
étaient généraux, trés divers et sans lien apparent avec la
performance. En fait, il semble gque les vraies raisons n'aient
pas été avouées a l'acquéreur . Par conséquent, ce dernier ne
pouvait pas nous les transmettre lors de l'interview. H n'a

59

donc pu &tre vérifide mais elle demeure plausible.

Il est trés rare - c'est du moins ce que croient les acheteurs -
que la vente est planifiée par l'ancien dirigeant. Hg) est donc &

rejeter.

L'hypothése Hgo provenait de la réflexion suivante: si
l'entreprise avait déjd subi un changement de contrdle,
l'organisation avait été modelée pour faciliter un tel événement.
Elle avait en quelgue sorte appris 4 changer de propriété et était
moins 1l'image d'une seule personne. Les résultats de 1'enquéte
présentés au tableau 36 sont toutefois contraire. H62 est donc

rejetée.

L'hypothése ., avait ainsi été formulée car si le vendeur était
fortuné, son entreprise jouissait fort probablement de conditions
de financement généreuses de son banquier et de termes d'achat

avantageux de ses fournisseurs. Or, un changement de propriété

risquait de changer ces régles du jeu & la défaveur de
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l'entreprise. Nos résultats ne permettent toutefois pas de juger

de la plausibilité de H g3.

Afin de mesurer la gqualité de gestionnaire de l'ancien
propriétaire (Hggq ) nous avons utilisé la mesure de sa formation
puisque notre enguéte a révélé une forte corrélation entre ces
deux concepts. Les résultats sont peu convaincants bien qu'ils

aillent dans le sens de Hgy gque nous jugeons donc plausible.

Les résultats portant sur les facteurs spécifiques au changement
de propriété sont donc peu significatifs en général. Seul le fait
de bien savoir ce qu'on entend faire de l'entreprise suite & son

acquisition semble relié & la performance.

Les hypothéses de base. Nous les avons préalablement

définies, au chapitre III, comme étant ceux justifiant notre

démarche méthodologique.

HAl: Le succés et l'échec, dans la P.M.E., sont causés par des

facteurs identifiables.

Malgré un échantillon limité, nous avons pu identifier certains
facteurs ayvant des relations avec la performance de 1'entreprise.
Toutefois, ce sont des ensembles de facteurs, ayant souvent des

liens entre eux, gqui causent le succés ou 1l'échec dans une
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entreprise. Notre engquéte n'a pas permis d'approfondir ces lieﬁs
et d'identifier une hiérarchie de causalité, c'est-a-dire quels
facteurs causent guels facteurs. Pour ce faire, notre échantillon
aurait 40 &tre plus grand pour permettre un traitement statistigue

plus approfondi des données. La plausibilité de HAl demeure donc.

HA2: Ces facteurs sont, soient internes, externes, propres au
propriétaire-dirigeant ou 4 la stratégie utilisée et peuvent
dépendre de la situation particuliédre vécue par

l'entreprise.

Les résultats de l'enguéte confirment cette hypothése mais, comme
nous venons de le souligner, 1ils font également ressortir des
relations entre ces facteurs et soulévent ainsi le probléme de

causalité.

HA3: Il existe un nombre limité de facteurs potentiels gqui sont

les mémes pour toutes les P.M.E., gquelgue soit la situation.

Mé&me un trés grand échantillon n'aurait pas permis de vérifier
cette hypothése. Notre engquéte nous porte cependant & croire
gu'elle est fausse. Nous croyons plutdt qu'il existe un nombre
limité de facteurs potentiels qui sont les mémes pour toutes les
P.M.E. pour une situation (activité - environnement) donnée. En
effet, si la situation change, certains facteurs changent
également car la situation en tant que telle est génératrice de

facteurs et/ou modifie leur importance relative.
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HB: L'utilisation d'un modéle discriminant semblable 4 celui
d'Altman et développé pour une population précise peut

permettre d'y définir les entreprises 4 succés ou & échec.

La capacité prédictive d'un tel modéle a été empiriquement
vérifiéde par 1le passé. Son utilisation pour identifier les
entreprises 4 succés ou & &chec dans le contexte d'une recherche

semblable & celle-ci a l'avantage de nous placer & un moment gqui

précdde la situation recherchée (échec ou succés). De cette
fagon, nous diminuons les risques de confondre causes et
sympt8mes. Lorsgqu'une des motivations de la recherche est de

permettre d'évaluer les décisions de crédit, cet avantage devient

trés important et justifie cet outil méthodologique. HB est donc
acceptée. Cependant, dans le contexte précis de notre étude, son
utilisation, pour certains cas, se limite aux changements de

propriété impliquant un achat d'actions et non un achat d'actifs,

car les éléments utilisés dans le calcul des ratios du modéle,

avant et aprés le changement, ne peuvent se comparer.

HC: Les facteurs causant le succés ou l'échec chez la P.M.E.,
suite 4 un changement de propriété, peuvent &tre des
facteurs généraux décrits 4 1'hypothése HA3 ou peuvent &tre

des facteurs propres 4 ladite situation.

Notre enguéte n'a pas permis d'identifier des facteurs propres a4

la situation = le changement de propriété - sinon de souligner
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1'importance d'avoir préalablement un plan d'action pour
l'entreprise. HC est donc rejetée. Nous croyons toutefois que 1la
situation étudiée a pour effet d'augmenter 1l'importance de
certains facteurs (celui de l'environnement, par exemple, pour le

cas de changement de propriété).

HD: L'identification des facteurs susceptibles d'influencer le
succés ou 1l'échec dans la P.M.E. peut &tre utile pour
prédire 1les performances futures des P.M.E., lors de

changement de propriété.

L'enquéte permet de retenir la plausibilité de cette hypothése.
Toutefois, avant qu'il en découle des pratiques opérationnelles,

beaucoup de travail reste 3 faire.

HE: Le changement du propriétaire-dirigeant est . susceptible

d'augmenter le risque d'échec de la P.M.E. concernée.

Le tableau 37 montre des données qui ne permettent pas de
confirmer 1la plausibilité de HE. D'abord, 1la moyenne totale du
facteur S/E avant et aprés le changement n'a pas changé de fagon
significative. La baisse de la valeur moyenne du facteur avant le
changement a toutefois cessé. Ceci ne signifie rien lorsqu'on

analyse d'avantage les résultats.

D'abord, chez les entreprises dont le changement est survenu avant

1978, dans une période économique stable, l'amélioration en dents
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Le facteur S/E
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A, By C, D, E3 F3 G3 H; I3 Total **
Moyen
An "=2" 3.1 5.3 3.0 0.6 3.0 -1.2 * 5.7 8.2 3.5
An "=1" 2.3 2.6 2.4 0.9 5.0 -1.9 * 5.9 8.3 3.2
An "O" 3.9 3.5 1.3 =-0.5 7.2 =-3.2 * 4.9 7.5 3.1
Moyenne 3.1 3.8 2.2 0.3 5.1 =-2.1 * 5.5 8.0 3.2
An "1" 4.1 3.8 1.2 -0.4 8.0 -2.0 3.7 3.2 7.2 3.1
An "2" 4.3 4.6 1.2 =-2.1 8.7 1.4 4.9 2.3 8.7 3.6
An "3" 4.7 2.7 1.6 =-2.2 6.3 2.3 5.0 1.8 8.4 3.2
Moyenne 4.4 3.7 1.3 =-1.6 7.7 0.6 4.5 2.4 8.1 3.3
* Cette entreprise ayant changé de propriété par achat d'actifs

plutét que d'actions,

et d'aprés le changement devient impossible.

** Les résultats de l'entreprise G sont exclus du calcul.

la comparaison des facteurs S/E d'awvant

de scie généralement remarquée s'est poursuivie indépendamment de

l'événement.

de propriété aprés 1978,

deux scénarios se dessinent.

Pour ce qui est des quatre entreprises ayant changé

Chez les
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entreprises A& échec, 1la baisse du facteur S/E s'est poursuivie

aprés le changement. Chez celles qui ont réussi a4 s'en sortir de
fagon plus honorable, le facteur s'est amélioré aprés le
changement. La principale caractéristique de ces deux derniéres

entreprises est qu'elles ont A leur téte deux champions du

management. HE est donc infirmée.



CONCLUSION
Ce rapport de recherche tire son originalité du fait qu'il se
penche sur une situation peu décrite dans la littérature: le
changement de propriété dans la P.M.E. Ses buts étaient
d'éprouver une méthodologie, de vérifier la plausibilité de
certaines hypothéses, de 1les améliorer et d'en formuler de

nouvelles et finalement d'ouvrir de nouveaux champs d'étude.

Ces buts ont dirigé nos efforts qui ont porté sur la cueillette
d'un plus grand nombre possible d'information. Si notre but
avait été de formuler des hypothéses dans une volonté de
construire une théorie, la revue de la littérature aurait é&té
beaucoup plus exhaustive. Tel n'était pas le cas. Sans avoir
pour autant négligé <cet aspect de la recherche, nous avons
consulté la littérature afin de ressortir le plus grand nombre
possible de facteurs susceptibles de provoquer le sSuccés et
l'échec sans pour autant tenter de les inscrire dans un modéle

expliquant les relations qui les unissent.

Bien que la taille de notre échantillon n'ait pas permis
d'obtenir des résultats statistiquement significatifs, elle éfait
suffisamment grande pour tester la méthodologie et 1la
plausibilité des hypothéses. La division des informations
recherchées dans les quatre thémes suivants, 1l'entreprise
(situation générale et fonctions) le nouveau
propriétaire-dirigeant, la stratégie et le changement de

propriété s'est avérée utile pour bien couvrir 1l'ensemble du



%

probléme. Cette division aurait cependant gagné en cohérence et
aurait permis des entrevues moins longues si elle s'était
inscrite dans le modéle du processus stratégique présenté en page
73 et repris ci-bas. Le changement de propriété aurait alors été
abordé en tant que décision stratégigue., L'analyse du profil du
dirigeant s'est avérée difficile, ce qui indique gue des outils
de mesure plus sophistiqués sont nécessaires pour aborder ce
sujet trés complexe de l'@tre humain. Les résultats de 1l'enquéte
suggérent également d'insister davantage sur 1'étape de

l'environnement et des relations entreprise environnement.

Le guestionnaire structuré n'apparait pas comme 1l'outil idéal
pour traiter ce probléme dont les particularités différent d'une
entreprise 4 l'autre et sont souvent formelles. Le guide
d'entrevue semble davantage approprié. L'entrevue directe est
cependant indispensable 3 ce stade-ci de la recherche compte tenu
de la caractéristique contingente du phénoméne . Cette
caractéristique interdit d'ailleurs d'attribuer au changement de
propriété wun impact négatif sur la performance de 1l'entreprise.
I1 semble méme gue si le nouveau propriétaire est un excellent

dirigeant, l'impact sera positif.
La période de temps étudiée et l'utilisation du facteur S/E
(Altman) se sont avérées pertinentes et parfaitement adaptées aux

motifs prévisionnels de la recherche.

Au niveau des hypothéses, nous nous sommes apergus a posteriori
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que certaines d'entre elles furent mal formulées ou étaient tout
simplement fausses du fait qu'elles s'appuyaient sur des théories
adaptées 4 la grande entreprise & une époque ol les normes et
valeurs sociétales étaient différentes de celles d'aujourd'hui.
Cela souligne 1l'importance de développer et -d'améliorer la
"vision" de la problématique P.M.E. pour permettre d'enrichir la
phase pré-analytique indispensable a toute recherche

empirico-déductive valable.

Nos résultats les plus significatifs sont résumés dans la figure

2 ci-bas présentée (p. 92).

Cette recherche permet de constater l'absence de connaissances
portant sur les impacts d'un changement du propriétaire-dirigeant
sur l'entreprise touchée. Une étude empirique plus approfondie
sur ce sujet permettrait de savoir si cet événement augmente ou
non les risques d'échec dans la P.M.E. Les implications
pratiques d'une telle étude seraient importantes tant pour les
P.M.E. elles-mémes que pour leurs partenaires (fournisseurs,

banquiers, gouvernements, conseillers).

Il a également été permis de constater l'excellent "filon" Qque
représente 1l'analyse de 1la stratégie pour 1'évaluation d'une
P.M.E. Des recherches dans cette voie pourraient permettre
d'améliorer 1la qualité des jugements portés sur elles et la

pertinence des interventions les affectant.
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Finalement, la recherche, modeste faut-il le préciser, portant
sur les interractions environnement P.M.E., sur les qualités
requises chez 1le propriétaire-dirigeant et sur la formation de

celui-ci est justifiée par les résultats de notre enquéte.

Les efforts de recherche dans ces directions permettront de mieux
comprendre le fonctionnement de cet acteur important de notre
société qu'est la P.M.E. et contribuer ainsi au mieux-&tre

collectif.
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Figure IT - Facteurs de succés lors d'un changement
de propriété: approche stratégique.
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ANNEXE A
Hypothéses

Le ou les ouvrages ayant inspirés ou dictés 1les hypothéses
suivantes sont indiqués, 3 titre de référence, par le ou les noms
de leurs auteurs. Pour une référence compléte, nous vous prions
de consulter la bibliographie.

Les questions dont les numéros apparaissent aprés chaque
hypothése furent inspirées par cette derniére et servaient a la
vérifier. Les numéros correspondent & ceux du questionnaire

présenté 3 1l'Annexe B.

Hi1 La taille de l'entreprise, exprimée en nombre d'employés,
peut é&tre un facteur de succés ou d'échec dans 1les P.M.E.
Les entreprises, dont le nombre d'employés est inférieur a
cinquante, sont plus vulnérables.

Références: Chicha, Julien & als, p 8
Lalonde citant Gasse et Fredland, p 7
Garnier & Robidoux, p 36

Question: 1.2
. Hp Les chances de succés chez les P.M.E. sont inversement
proportionnelles a leur &ge.
Références: Knight citant Boswell, p 5
Lalonde citant Gasse, p 7
Chicha, Julien & als, p 8

Garnier & Robidoux, p 59

Question: 1.10

H3 La mauvaise localisation des facilités de production d'une
P.M.E. peut é&tre un facteur d'échec.
Références: Knight citant Mayer & Goldstein, p 5
Tate & Als citant Kuehn, p 8
Question: 1.12
H4 La P.M.E. dont la gamme de produits est grande aura plus de

chances de succés.
Référence: Litvak & Maule, p IV & V

Question: 2.1
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La P.M.E. qui tend & élargir géographiguement son marché aura
plus de chances de succés.

Références: Litvak & Maule, p V
Chicha, Julien & als, p 8-10

Question: 2.6

La P.M.E. dont la clientéle est composée de grandes
entreprises voit ses risques d'échec augmenter.

Référence: Garnier & Robidoux, p 32

Question: 2.8

La P.M.E. dont les produits fabrigués jouissent d'une forte
demande aura plus de chances de succés.

Références: Garnier & Robidoux, p 32
: Honsberger, p 30

Question: 2.10

La gqualité de perception de 1l'environnement du nouveau
propriétaire-dirigeant d'une P.M.E. peut constituer un
facteur de succés.

Références: DiPietro, p 17-25

Chicha (notes de cours) .
Schrage, p 28

Lalonde, D'Ambroise

Argentin

#F @F aa  En

Questions: 1.7, 2.9, 2,11, 3.8, 7.5, 7.6, 7.9, 7.12 et 7.13
Pour la P.M.E., la présence de grandes entreprises comme
concurrents directs est susceptible de provogquer 1l'échec.
Référence: Litvak & Maule, p V

Question: 2.13

La P.M.E. qui posséde une grosse part de marché a plus de
chances de réussir.

Référence: Glueck, p 92

Question: 2.14
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Il existe une relation directement proportionnelle entre 1la
tendance 4 formuler des objectifs précis & court terme chez
le propriétaire-dirigeant et les chances de succés de son
entreprise.

Référence: Garnier & Robidoux, p 38

Questions: 2.22, 3.17, 4.7, 5.11, 7.2, 8.32

La complexité et 1le degré de nouvelle technologie du
processus de production sont directement proportionnels aux

chances de succés de l'entreprise.

Références: Knight, p 8
: Chicha, Julien & als, p 10, 6, 8

Questions: 1.3, 3.5, 3.6, 3.7, 3.8, 3.9, 3.1l1l, 6.46a et 7.6

L'entreprise qui fait de la R & D aura plus de chances de
succés.

Référence: Garnier & Robidoux, p 42

Question: 3.9

La sur-capacité de production de l'entreprise est directement
proportionnelle d& son risque d'échec.

Référence: Knight, p 4

Question: 3.12

La tendance d avoir recours aux subventions indique un risque
d'échec plus élevé.

Références: Garnier & Robidoux, p 39
: Chicha, Julien & als, p 7 (avis contraire)

Question: 4.3

Le propriétaire-dirigeant  qui dispose de sources de
financement externes 4 son entreprise voit les chances de
succés de celle-ci augmenter.

: Panaree & Schmidt, p 19
: Knight citant "Hoad & Rosko", p 4
: Tate & als, p 8, 29

Références
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Question: 4.4

Les chances de succés d'une entreprise sont inversement
proportionnelles & 1'3ge de son propriétaire-dirigeant.

Références: Knight citant Boswell, p 5
: Garnier & Robidoux, p 83
: Cloutier citant "Rindt", p &0

Question: 6.1

Le propriétaire-dirigeant d'une entreprise voit les chances
de succés de celle-ci augmenter s'il est issu d'une famille
d'entrepreneurs.

Référence: Cloutier citant Leibenstein, p 90

Question: 6.2

Si le propriétaire-dirigeant provient d'un milieu & 1l'aise,
les chances de succés de son entreprise sont augmentées.

Référence: Cloutier citant Rindt, p 60

Question: 6.3

Le niveau de scolarité du propriétaire-dirigeant est
directement proportionnel avec les chances de succés de son
entreprise.

Référence: Cloutier, p 90, (Rindt), p 60

Question: 6.5

Plus 1l'expérience du propriétaire-dirigeant sera riche et
pertinente & ses fonctions, plus les chances de succés de
l'entreprise augmenteront.

Références: Cloutier citant Rindt, p 60, 150 et 95
: Litvak & Maule, p V

: Garnier & Robidoux, p 88

: Knight citant Hoad & Rosko, p 4

: Knight citant Boswell, p 5

: Honsberger, p 31

: Tate & als, p 8
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Question: 6.6

La situation et les activités, apparamment é&trangéres 4
l'entreprise, du  propriétaire-dirigeant influencent les
chances de succés de ladite entreprise.

Références: Cloutier, p 95

t Cloutier citant Rindt, p 60
Lalonde, D'Ambroise
Chicha, Julien & als, p 7

aF @

Questions: 6.8, 6.9, 6.10, 6.13, 6.14, 6.20

Le nombre d'heures par semaine  consacrées  par le
propriétaire-dirigeant & son entreprise est directement
proportionnel 3 ses chances de succés.

Référence: Garnier & Robidoux, p 88

Question: 6.12

Les sources de motivation du propriétaire-dirigeant sont des
indices permettant d'estimer les chances de succés de son
entreprise.

Références: Cloutier citant Ghiselli, p 148
Cloutier, p 95

Argentin

Tate, p 26

Question: 6.17

Les chances de succés de l'entreprise augmentent si son
propriétaire-dirigeant s'attend A& des résultats rapides
lorsqu'il entreprend un projet.

Référence: Tate, p 26

Question: 6.21

Les chances de succés de l'entreprise augmentent si son
propriétaire-dirigeant n'aime prendre que des risgques
calculés.

Références: Garnier & Robidoux, p 89

: Mc Clelland
: Cloutier
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Question: 6.22

Les risques d'échec de l'entreprise augmentent si son
propriétaire-dirigeant a un besoin d'accomplissement élevé
jumelé 4 1'absence de peur de 1l'échec.

Référence: Schrage

Questions: 6.17 et 6.23

L'existence d'objectifs & long terme chez 1l'entreprise
n'affecte en rien les chances de succés.

Référence: Garnier & Robidoux, p 39

Questions: 2.22, 3.17, 4.7, 5.11, 6.24

Les chances de succés de l'entreprise augmentent si son
propriétaire-dirigeant est une personne indépendante.

Référence: Tate, p 26

Question: 6.25

Les chances de succés de l'entreprise augmentent si son
hY

propriétaire-dirigeant est tolérant face & l'ambiguité.
Référence: Cloutier citant Reddin, p 112

Question: 6.26

Les risques d'échec augmentent chez 1l'entreprise si son
propriétaire-dirigeant a des régles de conduite (principes)
rigides dans la gestion de son entreprise.

Référence: Glueck, p 110

Question: 6.28

Les risques d'échec augmentent chez l'entreprise dont le
propriétaire-dirigeant prend les décisions importantes seul.

Référence: Cloutier, p 113

Question: 6.29
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Les chances de succés augmentent chez l'entreprise dont le
propriétaire-dirigeant délégue son autorité.

Références: Cloutier, p 115

: Litvak & Maule
: Garnier & Robidoux, p 89

Questions: 6.30, 2.24, 3.19, 4.9, 5.13

Les chances de succés augmentent chez l'entreprise dont le
propriétaire-dirigeant apporte plus d'importance a 1la
fonction marketing qu'a la fonction production.

Référence: Cloutier, p 123

Questions: 6.31, 6.46

Les chances de succés augmentent chez l'entreprise dont le
propriétaire-dirigeant est favorable au partage de 1la
propriété.

Référence: Cloutier, p 129

Question: 6.32

Les chances de succés augmentent chez l'entreprise dont le
propriétaire-dirigeant prend des décisions aprés une analyse
approfondie plutdt qu'intuitivement.

Référence: Glueck, p 53, 91

Question: 6.36

Les chances de succés augmentent chez l'entreprise dont le
propriétaire-dirigeant consulte beaucoup avant de prendre ses
décisions. :

Références: Argentin
: Christensen, p 66

Question: 6.37
Les risques d'échec augmentent chez l'entreprise dont le

propriétaire-dirigeant a peu d'affinités avec 1la classe
laborieuse.
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Référence: Cloutier citant Ghiselli

Question: 6.39

Les risques d'édchec augmentent chez l'entreprise dont le
propriétaire-dirigeant n'a pas confiance en lui.

Référence: Cloutier citant Ghiselli

Question: 6.40

Les chances de succés augmentent chez l'entreprise dont le
propriétaire-dirigeant est familier avec les lois et
réglements gouvernementaux.

Référence: Tate, p 26

Question: 6.41

Les chances de succés augmentent chez l'entreprise dont le
propriétaire-dirigeant est un bon communicateur.

Référence: Cloutier citant Ghiselli

Question: 6.42

Les désaccords entre associés peuvent &tre un facteur d'échec
dans la P.M.E.

Référence: Knight citant Hoad & Rosko, p 4

Question: 6.44

Les risques d'échec augmentent chez l'entreprise dont le
propriétaire-dirigeant n'a pas l'impression d'agir sur son
environnement.

R&éférence: Lalonde & D'Ambroise citant Rotter, p 23
Question: 6.45

L'entreprise peu sensible aux fluctuations cyecliques du
marché aura plus de chances de succés.



47

48

110

Référence: "Mezzanine", p 9
Question: 7.1
La qualité du contrdle interne est directement proportionnel
avec les chances de succés de la P.M.E.
Références: Hansberger, p 31

¢ Knight citant Hoad & Rosko, p 4

: Tate, p 8 et 29
Question: 7.4
Les risques d'échec augmentent chez l'entreprise dont le
propriétaire-dirigeant ne compare pas ses résultats avec ceux
de ses concurrents.
Référence: Glueck citant Nystram, p 110
Question: 7.5
Les risques d'échec augmentent chez l'entreprise dont le
propriétaire-dirigeant définit 1'industrie 3 laquelle elle
appartient de fagon trop restrictive.
Référence: Levitt, p 6
Question: 2.19
Les risques d'échec sont inversement proportionnels au degré
de motivation des employés.
Question: 5.2
Les risques d'échec augmentent si l'entreprise éprouve des
problémes avec les fournisseurs dont elle dépend.
Questions: 3.3 et 3.4
Les risques d'échec sont plus grands lors des phases
d'introduction, de maturité ou de déclin du cycle de vie du

ou des produits fabriqués par l'entreprise.

Question: 2.3
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Un environnement défavorable augmente les risques d'échec.

Questions: 1.12, 1.13, 2.2, 2.3, 2.5, 2.10, 2.12, 2.14,
2.17, 2.18, 2.20, 2.21, 3.3, 3.4, 3.6, 3.15,
3.16, 4.1, 4.5, 4.6, 5.9, 5.10, 7.1

Le financement utilisé pour réaliser le changement de
propriété augmentera les chances de succés s'il offre 3 1la
compagnie wune flexibilité lui permettant de subir certaines
pertes.

Référence: Panaree

Questions: 8.17 et 8.19

Une analyse détaillée des différents aspects de l'entreprise
avant son acquisition augmentera ses chances de succés sous
sa nouvelle administration.

Références: Bunn

Glueck, p 74
Rausch

Question: 8.25

On peut retrouver chez les raisons qui ont motivé le nouveau
propriétaire-dirigeant & acheter l'entreprise, des indices
permettant d'évaluer ses chances de succés.

Références: Arocena
Chicha, Julien & als, p 6
Tate[ P 76

Questions: 8.30 et 6.7

Si 1l'acheteur a le méme style de gestion que le vendeur, les
chances de réussite de l'entreprise s'en trouvent augmentées.
Référence: Smith

Questions: 8.3a, 8.6a, 8.8 et 8.31

Le nouveau propriétaire~dirigeant, dont les lieux de
naissance et/ou d'éducation coincident avec la localisation

de 1l'entreprise acquise, verra les chances de succés de
celle-ci augmenter.
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Référence: Argentin

Questions: 6.4 et 1.1

L'entreprise qui développera un systéme stratégique formel
aura plus de chances de réussir.

Référence: Glueck, p 21

Questions: Partie VII du questionnaire et 2.22, 2.26, 2.27,
3.17, 3.20, 3.21, 4.7, 4.10, 4.11, 5.10, 5.14,
5.15

Les raisons qui incitent un propriétaire-dirigeant de P.M.E.
4 wvendre son entreprise peuvent &tre un indice guant 3 ses
chances de succés.

Références: Bunn
"Before vyou..."
Tate, p 85

Question: 8.10

Une bonne connaissance du vendeur et des raisons qui
l'incitent & vendre son entreprise sont des indices de
chances de succés pour le nouvel acquéreur.

Références: "Before you ...
: Tate, p 85

Questions: 8.10, 8.11, 8.12

Les chances de succés augmentent chez l'entreprise gqui change
de propriétaire, lorsque son ancien propriétaire-dirigeant
avait planifié sa vente & l'avance.

Références: Rausch
: Robidoux, p 120
: Christensen, p 19

Question: 8.13
Les chances de succés augmentent, suite d& un changement de

propriétaire-dirigeant chez la P.M.E., si le vendeur n'avait
pas lui-mé&me fondé son entreprise.
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Question: 8.1

Lors d'un changement de propriété, les chances de succés
augmentent si le vendeur de l'entreprise était
personnellement peu fortuné.

Question: 8.2

Lors d'un changement de propriété, les chances de succeés
augmentent si le vendeur avait des lacunes en gestion.
Questions: 8.5, 8.8

De longues et ardues négociations sont des indices démontrant

un risque d'échec plus élevé.

Questions: 8.20, 8.17, 8.21, 8.23, 8.24, 8.27, 8.28, 8.29,

8.33
Les chances de succés augmentent si le nouveau
propriétaire-dirigeant était bien préparé a acheter

l'entreprise.

Questions: 8.11], 8.14, 8.16, 8.25, 8.35



ANNEXE B

QUESTIONNATIRE

1- Situation générale de 1l'entreprise

(**) (*) .
Questions Choix de réponses |Réponses Changement lors des 3

et codification ans
- An"0" An"3"|Codification RéEéponses

1- Localisation de (Par rapport & la N/A N/A N/A
l'entreprise réponse de la :

' guestion V1-4)

-Différente: 0

-Identique : 1 .
2- HNombre total l - 10 : 1 Nombre 4d'em-
d'employés 11 - 20 : 2 plovyés
21 - 30 : 3 An"3"-An"Q"
31 -50 : 4 )
51 -75 : 5 Lo
76 =100 HE -1 '
101 - plus : 7 6 -10: 2
' 11 -15: 3
16 -25: 4
26 -40: 5
41 -75: 6
76 - = 7
3- Utilisation de Non 0 An"3" -An"0"
1'informatique Oui dans: ' 0: 0
1l fonction 1 1: 1
2 fonctions: 2 2: 2
3 fonctions: 3 3: 3
4 fonctions: 4 4: 4

(**) 1I1 est & noter que les répondants n'avaient pas de choix de réponses et
répondaient de fagon précise aux guestions. C'est lors du dépouillement
que les réponses &taient codées.

({ *) Les réponses & l'an "0" signifient les réponses au moment du changement
de propriété alors que celles & l'an "3" signifient trois ans plus tard.
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Questions Choix de réponses Réponses Changement lors des 3
: ans.
et codification An"0" An"3"|Codification Ré&éponses
4- Organigramme
a) Nombre de ni- 1:1 Anf3" -An"0":
veaux maximal 2:2 etc... 0:0, 1:1 etc
(*) .
b) Nombre de fonc-| 1:1 0:0, 1:1 etc
tions 2:2 etc...
c) Ecrit ou non? Non écrit: O 0 ou 1
Ecrit i 1
5- Existe-t-il un con-| Non : 0 An"3" -An"0":
seil d'administra- Oui : 1 0 ou 1
tion?
6- Si oui, a-t-il un Non : 0 An"3" -An"0":
r6le important? Moyen : 1 0, 1 ou 2
Important: 2 ’
7- Quelle est sa Interne : O An"3" -An"0":
composition? Interne & 0 ou 1
externe : 1
8- Quelle est la fré- 2/an ou,-: O An"3" -An"0":
quence de ses 3/an : 1 0, 1 ou 2
réunions? - 4/an ou : 2
9- Quelle est son Voir question I.6 | NA NA NA NA
utilité?
10- Age de l'entrepri- 0- 4ans 0 NA NA NA
se au moment du 5- 9ans 1 !
changement de 10-14ans 2
propriété? 15-19%ans 3
20-24ans 4
25=29%ans 5
30 ans 6
11- Quelles furent les Réponses non codi- NA NA NA NA
grandes étapes qui fiées, traitées '
ont marqué le dé- manuellement et
veloppement de qui ne furent pas
l'entreprise? utiles & cette
recherche
12- La localisation de Non 0 An"3" -An"0":
l'entreprise l'a- Oui 1 0 ou 1

(*)

avantage-t-elle
par rapport a ses
concurrents

Exemple: P.D.G.

D. Prod.

Contrem.

3 niveaux




1
Changement lors des 3

Questions Choix de réponses Réponses
ans
et codification An"0" An"3"|Codification Réponses

13- Le climat social Oui, Si le répon-

(valeurs-modes) a-| NEégativement: -1 dant a noté

t-il affecté votre| Non : 0 un changement

entreprise d'une Oui, négatif dans

maniére signifi- Positivement: 1 le climat

IT -

1-

a)
b)
c)
d)
e)

2=

L]

a)
b)
c)
d)
e)

3=

cative?

Fonction Marketing

Liste et % (par
rapport aux ventes
totales) des prin-
cipaux produits

Produit %

Ces produits
sont-ils dans un
créneau?

Produit Créneau

(%)

Ol situez-vous
vos principaux
produits dans le
cycle de vie du
produit:

ler:
28 :
3é
48
58

% du ler produit
multiplié par 1

Ry

% du 28 X 2 R2
$ du 3 X 3 R

3
etc...
La somme de
Rl e R5 donne

la réponse qui
correspond au de-
gré de versifi-
cation.

créneau:
créneau:
créneau:
40-59% créneau:
60-79% créneau:
80-100%créneau:

Aucun
0-19%
20-39%

N HO

Introduction:
Croissance :
Maturité

Déclin :
Calcul pondéré:
La somme du % de
chaque produit
multiplié par le
cycle correspon- .
dant.

oMW

social : -1
Aucun : 0
Positif: 1
An"3ll _Anlloll:
De 0 & X

Anll3" _AnIIOII:
De 0 & 5

Ar1l|3ll _Anlloll




Questions Choix de réponses| Réponses Changement lors des 3 |[117
ans
et codification An"3"| An"0"| Codification | Réponses
4-
a) Dans votre branche Non: 0 NA NA NA
tactivité, 1l'inno- Oui: 1
vation et les chan-
gements dans les
produits sont-ils
importants?
b) Y en a-t-il eu? Non : 0 NA NA NA
Moyen : 1
Beaucoup: 2
5~
a) Existe-t-il des Oui, important:-1 (An"3" de 5a
produits de substi- Oui, peu im- An"3" de5b)
tution & vos pro- portant : 0 Moins (An"0"
duits? Non : 1 de 5a An"0"
de 5b) :
b) Sont-ils en crois- Oui: 0 De 0 & 4
sance? Non: 1
6- Territoire des La somme des % An"3" -An"0"
clients (%) multipliés par le
Régional : 1 chiffre du terri-
Provincial HE toire correspon-
National : 3 dant.
International: 4
a)Quelle est l'ancien-| Moins de 5 ans: 0 NA NA NA
neté de vos clients.| De 5 & 10 ans : 1
Moins de 5 ans: % 10 ans ou plus: 2
5-10 ans HE - La somme des %
Plus de 10 ans: % multipliés par le
chiffre de la
classe corres-
pondante
c)Taux de rotation Moins de 10% 0 NA NA NA
annuel des clients De 10 & 30% 1
moins de 10%: % Plus de 30% 2
de 10 & 30% : % La somme des %
plus de 30% multipliés par le
chiffre correspon-
dant




Questions Choix de réponses RéEéponses Changement lors des 3 -118
ans
et codification An"0" An"3" Codification Réponses
7- % des ventes aux 5 Si premier 50% An"3" -An"0O"
plus gros clients ou plus: 0 De 0 & 6
ler Si 2 premiers 50%
28 ou plus: 1
3é Si 3 premiers 50%
4e ou plus: 2
5& Si 4 premiers 50%
ou plus: 3
Si 5 premiers 50%
ou plus: 4
Si 5 premiers 40-
40%: 5
Si 5 premiers
moins 40%: 6
8- % des ventes selon 1001 & plus 1 An"3" -An"O"
la dimension des 201 & 1001 : 2 De 0 & 3
clients: 21 a 200 3
1001 employés 1 a8 20 4
et plus HE La somme des %
201 3 1001 multipliée par le
employés HE chiffre corres-
21 a 200 pondant.
employés : %
1-20 employés : %
9~ Comme vous teniez- Pas se tenir au An"3" -An"0"
vous au courant des courant : 0 De 0 & 3
besoins et de la Par les
satisfaction de vos vendeurs : 1
clients? Vendeurs et
contacts
personnels: 2
Vendeurs, con-
tacts et
autres : 3
10- La demande pour voOs Non: O An"3" -An"0"
produits est-elle Qui: 3 de 0 ou 3
forte par rapport
a l'offres
l11- Avez-vous fait des Non: O NA NA NA
études de marché? Oui: 2



trie vous situez-
vous?

finie selon le
produit: 0
Si industrie dé-
finie plus large-
ment que le pro-
duit: 2

Questions Choix de réponses Réponses Changement lors des 3 11
ans
et codification An"3" An"0" Codification Réponses
12- Rang de votre entre- 5& ou plus: 0 An"3" -An"QO"
prise selon votre 48 : 1 De 0 & 4
marché (i.e., si 3é 2
provincial: rang de 2& 3
la province) ler 4
13- Vos 5 principaux Compilation NA NA NA
concurrents: manuelle
- dimension
- localisation
- part de marché
- croissance
1l4- Votre part de Moins de 10%: O An"3" -An"O"
marché était-elle 10% & 19% 1 De 0 & 5
stable? 20% & 29% s 2
a)Quelle était votre 30% & 39% : 3
part de marché 402 & 49% : 4
(selon le territoi- 50% ou plus : 5
re défini & la
question II-6)?
15- Expliquez la varia- Compilation NA NA NA
tion de votre part manuelle
de marché?
16~ Décrivez votre Compilation NA NA NA
réseau de distri- manuelle
bution?
17- Sur quels points Aucun : 0 Si le réseau
votre réseau de 1 point : 1 se distingue
distribution se 2 points: 2 sur de nou-
distingue-t-il de etc ... veaux points:
celui de vos con- plus '
currents? Si contraire:
moins
18- Votre budget de Non, moindre: O An"3" -An"0O"
publicité-promotion Non, é&gal : 1 De 0 & 2
est-il plus élevé Oui : 2
que celui de vos
concurrents?
19- Dans quelle indus- Si industrie dé- NA NA NA



Questions

Choix de réponses

et codification

Réponses

Changement lors des 3
ans
Codification REéponses

Quelles étaient vos
forces & ce niveau?

Quelles é&taient vos

forces 3 ce niveau?

Quels sont vos objec-
tifs & ce niveau?

Quelles sont vos poli-

tiques & ce niveau?

Qui prenaient les dé-
cisions importantes
& ce niveau?

Changements survenus

& ce niveau au cours

des 3 années suivant

le changement de pro-
priété et reliés di-

rectement & ce chan-

gement?

Autres changements
survenus au cours de
ces 3 années?

Si aucune: 0
Si X forces: X

Si aucune: 0
Si X forces: X

Aucun objectif: 0
X objectifs: X

Aucune politique:

0
X politiques: X
Propriétaire-
dirigeant : 0
Propriétaire-
dirigeant et
directeurs : 1
Directeurs
seuls 2
Autre 2

Chaque changement
important cité
équivaut a 1
point.

Chaque changement

.important cité

équivaut & 1
point.

Aucune nou-
velle force:
0

X nouvelles
forces: X

Aucune nou-
velle fai-
blesse: 0
X nouvelles
faiblesses:-X
X faiblesses
de moins :X

Aucun nouvel
objectif: 0

X nouveaux
objectifs: X

Aucune nou-

velle poli-
tique: 0

nouvelles

politiques:
X

Anll3ll _Anllvoll

NA NA

NA NA
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III- Fonctions approvisionnement, production, R & D

stions

Choix de réponses

et codification

Réponses

121

Changement lors des 3
ans

1-

3=

a

Nombre de fournis-
seurs?

% des achat chez
les 5 principaux

fournisseurs
ler : %
28 : %
3é : %
48 : %
5& %

Existe-t-il des
fournisseurs do-
minants?

)Si oui, est-ce
gque cela a un
impact sur votre
entreprise?

Avez-vous eu des
problémes d'appro-
visionnement?

De quel type est
votre processus
de production?

0- 50
51-100 :
101-150 :
151-250
251-plus

> W NDHO

(Si la réponse a
ITII-3 est oui)

Si ler fournis-
seur: 50% ou :0
Si 2 premiers 50%
ou :1
Si 3 premiers 50%
ou :2
Si 4 premiers 50%

ou :3

Si 5 premiers 50%

ou 24

Si 5 premiers 50%
:5

(Si- ITI-3 est non)
20

Oui: O

Non: 1

Oui: -1

Non: O

Non : 0

Oui 1 probléme :-1
Oul 2 problémes:-2
etc...

Artisanal : 0
Traditionnel

neuf : 1
Traditionnel

agé : 0
Complexe : 1*
Nouvelle
technologie : 2

*peut s'additionner
a une autre répon-
se.

Codification Réponses

An n 3 m _An " 0 1]
De 0 & 4

An"3" _Anlloll
O ou 1

Anll3ll _Anlloll

Anll3ll _Anlloll
De 0 & 2
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Questions Choix de réponses Réponses Changement lors des 3
ans
et codification An"3" An"0" Codification Réponses
6- Comment vous si- Moins avancé: -1 An"3" - An"0"
tuez-vous par Egal : 0 De 0 & 2
rapport & vos Plus avancé : 1 <
concurrents?
7- Est-ce que la Non 0 NA NA NA
technologie est Oui 1

un élément clé
pour votre en-

treprise?
8- Vous tenez-vous Non : 0
informé de 1l'évo- Oui : 1 An"3" - An"0"
lution de la 0 ou 1
technologie?
9~ Faisiez-vous de Non : 0 An"3" - An"Q"
la R & D? Oui : 2 0 ou 2
10- Avez-vous déja Non 0 An"3" - An"QO"
innové en pro- Oui 1 0 ou 1
duction?
11- Par quels moyens Aucun : 0 An"3" - An"Q"
avez-vous tenté 1 moyen : 1
de stimuler 2 moyens 2
l'innovation? etc...
12- Quel était le % 0 ~ 24 1 An"3" - An"QO"
atteint de votre 25 ~ 49 2
capacité de pro- 50 ~ 74 3 de 0 & 3
duction? 75 ~100 4
13- Donnez le % de Faire la somme des An"3" - An"0"
votre production différences abso-
réalisé dans cha- lues entre le % de 0 & 3
cun des trimes- de chaque trimes-
tres?: tre et 25%:
ler : Ex:
28 Tt ler: 10% .15
3é : 2é : 10% .15
4é : 38 : 50% .25
' 4& : 30% .05
.6
14- Est-ce qu'une Non : 0 An"3" - An"Q"
partie de votre Oui : 1

production est
donnée en sous-
traitance?



Questions Choix de réponses Réponses Changement lors des 3 123

ans
et codification An"3" An"0" Codification Réponses

Quelles &taient vos Si aucune: 0 Aucune nou-
forces & ce niveau? Si X forces: X - velle force:

0

X nouvelles

forces: X
Quelles &taient vos Si aucune: 0 Aucune nou-
forces & ce niveau? Si X forces: X velle fai-

blesse: 0

X nouvelles
faiblesses:-X
X faiblesses
de moins :X

Quels sont vos objec- Aucun objectif: 0 Aucun nouvel
tifs & ce niveau? X objectifs: - X objectif: 0
X nouveaux

objectifs: X

Quelles sont vos poli- Aucune politique: Aucune nou-
tiques & ce niveau? 0 velle poli-
X politiques: X tique: 0
nouvelles
politiques:
X
Qui prenaient les dé- Propriétaire- An"3" -An"0"
cisions importantes dirigeant : 0
a ce niveau? Propriétaire-
dirigeant et
directeurs : 1
Directeurs
seuls : 2
Autre : 2
Changements survenus Chaque changement NA NA NA
a ce niveau au cours important cité
des 3 années suivant équivaut a 1
le changement de pro- point.
priété et reliés di-
rectement & ce chan-
gement?
Autres changements Chaque changement NA NA NA
survenus au cours de important cité
ces 3 années? équivaut & 1

point.



1V - Fonction finance et comptabilité
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Questions Choix de réponses Réponses Changement lors des 3
ans
et codification An"3" An"0" Codification Réponses
1- (Par rapport a Moins bonne 0 An"3" - An"0"
celle de vos con- Egale : 1
currents) votre Meilleure 2
situation finan-
ciére est: Faire la somme des
Votre rapport 3 réponses selon la
dette/équité est: codification ci-
Votre rentabilité& haut.
est:
2- Prévoyez-vous & Non : 0 NA NA NA
'avance vos be~- Ouil : 1
soins de fonds?
3- Avez-vous demand& Non : 0 NA NA NA
de l'aide gouver- 1 fois : 1
nementale? 2 fois : 2
etc...
4~ Disposez-vous de Non : 0 An"3" - An"0"
sources de finan- Ouil : 1
cement qui, en 0 ou 1
situation de dif-
ficultés finan-
ciéres, vous
auraient permis
de les surmonter?
Quelles étaient Si aucune : 0 Aucune nouvel-
vos forces & ce Si X forces : X le force: 0
niveau? X nouvelles
forces X
Quelles étaient Si aucune : 0 Aucune nouvel-
vos faiblesses Si X faiblesses:X le faiblesse:
a& ce niveau? 0
X nouvelles
faiblesses:-X
X faiblesses
de moins: X
Quels sont vos Aucun objectif: 0 Aucun nouvel
objectifs & ce X objectifs: X objectif: 0

niveau?

X nouveaux
objectifs: X



Questions Choix de réponses Réponses Changement lors des 3
ans
et codification An"3" An"0" Codification RE&ponses
Quelles sont vos Aucune politique: Aucune nou-
politiques & ce 0 velle poli-
niveau? X politiques: X tique: 0
X nouvelles
politiques:
X
Qui prenaient les Propriétaire- An"3" - An"0Q"
décisions impor- dirigeant : 0
tantes & ce ni- Propriétaire-
veau? dirigeant et
directeurs : 1
Directeurs
seuls : 2
Autre : 2
Changements sur- Chaque changement NA NA NA
venus & ce ni- important cité
veau au cours équivaut & 1
des 3 années point.
suivant le chan-
gement de pro-
priété et reliés
directement &
ce changement?
Autres change- Chaque changement NA NA NA
ments survenus important cité
au cours de ces équivaut a 1
3 années? point.
V - Fonction ressources humaines.
1- Est-ce que le Non : 0 An"3" - An"Q"
personnel était Oui : 1
un élément im- 0 ou 2
portant de votre
entreprise?
2- Est-ce que vos Peu 0 An"3" - An"QO"
employés sont mo- Normalement 1
tivés et intéres- Beaucoup 2 de 0 & 3
sés par leur De fagon ex-
emploi? ceptionnelle: 3
3~ Niveau des sa- Compilation
laires par rap- manuelle.
port & la concur-

rence?
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Questions Choix de réponses Rébonses' Changement lors des 3
ans
et codification An"3" Codification Réponses

4- Taux de rotation Trés fort 0 An"3" - An"0"

chez le personnel Fort 1 de 0 & 3
Normal 2
Faible 3

5- Employez-vous du Non 0 An"3" - An"Q"
personnel spécia- Oui 1 0 ou 1
1lisé&?

6- % hommes-femmes Compilation
selon les fonc- manuelle
tions?

7- Y'a~-t-il un syn- Oui : 0 An"3" 0 An"O"
dicat dans votre Non : 1 0 ou 1
entreprise?

8- Avez-vous dé&ja Oui : 0 NA NA NA
subi une gréve? Non 1
Quelles étaient Si aucune : 0 Aucune nouvel-
vos forces & ce Si X forces : X le force : O
niveau? X nouvelles

forces : X
Quelles E&taient Si aucune : 0 Aucune nouvel-
vos faiblesses & Si X faibles- faiblesse: 0
ce niveau? ses : =X X nouvelles
' faiblesses:-X
X faiblesses
de moins : X
Quels sont vos Aucun objectif: 0 Aucun nouvel
objectifs & ce X objectifs X objectif : 0
niveau? X nouveaux
objectifs : X
Quelles sont vos Aucune politi- Aucune nouvel-
politiques & ce que : 0 le politique:
niveau? X politiques: X 0
X nouvelles
politiques: X
Qui prenaient Propriétaire- An"3" - An"0"
les décisions dirigeant : 0
importantes & Propriétaire-
ce niveau? dirigeant et
directeurs 1
Directeurs
seuls : 2
Autre : 2



L

Questions

Choix de réponses

et codification

Réponses

Changement lors des 3

ans
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V1

w
I

w
|

Changements sur-
venus & ce niveau
au cours des 3
années suivant le
changement de
propriété et re-
1liés directement
a ce changement?

Autres change-
ments survenus
au cours de ces
3 années?

Chaque changement
important cité
équivaut & 1
point.

Chaque changement
important cité
équivaut a 1
point.

~ Le nouveau propriétaire-dirigeant

Quel était votre
dge au moment du
changement de
propriété?

Votre famille
compte-t-elle
d'autres proprié-
taires d'entre-
prise?

Situation finan-
ciére de votre
pére?

Lieux de nais-
sance et d'é&du-
cation?

Formation acadé-
mique?

Expérience de
travail?

15-20: 1 41-45: 6

21-25: 2 46-50: 7

26-30: 3 51-55: 8

31-35: 4 56- : 9

36-40: 5

Non 0

Oui 1

Pauvre 0

Moyenne 1

Riche 2

Voir 1-1

Primaire e 0

Secondaire : 1

Collégiale : 2%
Universitaire: 3%*

*Un point de plus
si formation en
gestion ou matiére
connexe

N'a jamais é&té
propriétaire
d'une entre-
prise : 0

An"3" An"0" Codification Réponses

NA

NA

NA

NA

NA

NA

NA

NA

NA

NA

NA

NA

NA

NA

NA

NA

NA

NA

NA

NA

NA

NA

NA

NA
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Questions Choix de réponses Réponses Changement lors des 3
ans
et codification An"0" An"3" Codification Réponses
6- Expérience de A déja été
travail (suite) propriétaire
d'une entre-
prise : 1*

N'avait jamais
travaillé dans
l'entreprise
achetée : 0
Avait travaillé

1l an dans l'en-
treprise
«+s 2 ans

1
2
... 3 ans 3

wa R aa

*peut s'additionner
avec un des trois
derniers choix de

réponse.
7- Qu'est-ce qui Compilation
vous a amené 3 manuelle,
devenir entre- Question ouverte.
preneur & votre
compte? Expli-
guez.
8- Etiez-vous mem- Oui : 0 an"0" - An"3"
bre d'une asso- Non : 1 ou l1l*
ciation ou club *yaleur abso-
ayant un inté&rét lue
pour l'entre-
prise?
8- Situation matri- Marié : 0 An"0" - An"3"
moniale? Célibataire : 1 ou 1*
*Valeur abso-
lue
10- Nombre d'enfants 0 : 0 Si An"0" -
1 : 1 An"3": 0
etc... alors: 0
Si An"Q" -
An“a“ u
alors: 1
11- Quelle Etait Pas riche : 0 An"3" - An"Q"
votre situation Riche : 1 De 0 & 4

financiére?



Questions Choix de réponses Réponses Changement lors des 3 129

ans
et codification An"0" An"3" Codification REponses

12- Nombre d'heures/ 0-40: 0 61-70: 3 An"3" -~ An"0"
semaine consa- 41-50: 1 71- : 4 De 0 & 4
crées & votre 51-60: 2
entreprise?

13- Nombre de semai- 0 : 0 An"3" - An"Q"
nes de vacances/ 1 1
an? etc ...

14- Nombre d'heures/ -0: O 7- 9: 3 Si Aan"0" -
semaines consa- 1-3: 1 10-12: 4 An"3" 0
Crées & vos 4-6: 2 13- 5 alors : O
loisirs? Si An"Q" -

Anll3ll O
alors : 1

15- Quels sont vos Compilation Si An"0" -
objectifs per- manuelle. An"3" 0
sonnels? Question ouverte. alors : O

Si Anlloll -
Anll3" 0
alors : 1

16- Quels sont vos Compilation Si An"Q" -
objectifs pro- manuelle. An"3" 0
fessionnels? Question ouverte. alors 0

Si An"O" —_
Anll3ll 0
alors : 1

17- Evaluez de 1 & An"3" - An"O"
5 (5 &tant le De 0 & 5
plus fort) la
source de moti-
vation que vous
retirez de:

a) pouvoir

b) réalisation
c) argent

d) famille

e) poste élevé
f) prestige

g) sécurité

18- Qu'est-ce qui Compilation Si An"3"
vous satisfait manuelle. An "O" : 0
le plus? Question ouverte. Si An"3"

An "OQO" : 0



Questions Choix de réponses Réponses Changement lors des 3
ans
et codification An"0" An"3" Codification Réponses

19- Etiez-vous satis- Non : 0 An"3" - An"O"
fait de votre Oui : 1 0 ou 1
entreprise?

20- Est-ce que votre Non 0 An"3" - An"OQO"
vie personnelle Oui 1 0 ou 1
a influencé
votre entreprise?

21- Lorsque vous en- Non : 0 An"3" - An"Q"
trepreniez un Oui : 1 0 ou 1
projet, en géné-
ral, vos attentes
étaient-elles
pour des résul-
tats rapides?

22- Quelle était Trés prudent: 0 An"3" - An"O"
votre attitude Risque calculé: 2 0 ou 2
vis-&-vis la Aime le risque: 0
prise de risque?

23- Aviez-vOous peur Aucu- beau- An"3" - An"O"
de 1l'éche? nement coup de 0 & 4

(1) (5)

24- Quelles étaient Aucune : 0 An"3" - An"O"
vos ambitions Ambition peu de 0 & 2
pour votre en- précise : 1
treprise 5 ans Ambition pré-
plus tard? cise : 2

25- Etiez-vous une Non : 0 An"3" - An"0"
personne indé- Oui : 1 0 ou 1
pendante?

26- Etiez-vous tolé- Oui : 0 An"3" - An"0"
rant vis-&-vis Non : 1 0 ou 1
1'ambigulté?

27- Comment réagis- Compilation An"3" An"O":
sez-vous dans manuelle. 0
des situations Question ouverte. An"3" An"0":
confuses? 1

28- Aviez-vous des Non 0 An"3" - An"O"
régles de con- Oui : 1 0 ou 1

duite (principes)
dans la gestion
de votre entre-
prise?

B AN
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Questions Choix de réponses Réponses Changement lors des 3
ans
et codification An"O0" An"3" Codification Ré&ponses
29~ Face & un problé- Si An"Q"
me, préconisez- (29 & 29a)
vous une An"3" (29 &
- analyse Seul 0 29%a)
En équipe 1 alors: 0; si
a)- décision Seul 0 non,
En équipe 1 alors: 1

30- Etablissez-vous Rarement 0 An"3" - An"Q"
des lignes de Habituellement: 1 de 0 a 2
conduite servant Souvent 2
a vos subalter-
nes & prendre
des décisions
dans leur champ

'activité sans
gu'il soit né-
cessaire, & cha-
que fois, d'avoir
votre accord?

31- Quelle importan- Peu beaucoup An"3" - An"Q"
ce attachez-vous =2 2 de 0 & 4
aux items sui-
vants:

a) ventes

b) profits

c) croissance

d) finance

e) productivité

f) satisfaction
des clients

g) satisfaction
des employés

32- Quelles étaient Compilation An"3" An"0": O
vos principales manuelle. An"3" An"0": 1
fonctions? Question ouverte.

33- Quelle était Trés défa- Trés fa- An"3" - An"QO"
votre attitude vorable vorable De 0 & 4
vis-8-vis le -2
partage de la
propriété avec (Faire la moyenne

-~ des employés? des réponses)
- des parents?

~ des associés

avec fonctions?

- des associés

silencieux?
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Réponses Choix de réponses Réponses Changement lors des 3
, ans
et codification An"0" An"3" Codification Réponses

34- Quelles qualités Compilation
recherchiez-vous manuelle.
chez un associé&? Question ouverte.

35- Etiez-vous tena- Non : 0 An"3" - An"Q"
ce? Oui : 1 0 ou 1

36- Preniez-vous vos Intuitivement: 0 An"3" - An"0"
décisions plutdt Analyse : 1 0 ou 1
intuitivement ou
plutdét aprés une
analyse appro-
fondie?

37- Aviez-vous l'ha- Non : 0 An"3" - An"Q"
bitude de consul- Interne : 1 de 0 & 3
ter d'autres per- Externe 2
sonnes (internes Les 2 3
ou externes) pour
trouver des solu-
tions aux problé-
mes importants
de votre entre-
prise?

38= Comment suppor- Mal Bien An"3" - An"OQO"
tiez-vous les 1 5 De 0 &8 -4
risques inhérents
& votre entre-
prise?

39- Aviez-vous des Non oui An"3" - An"0"
affinités avec 1 5 De 0 & 4
la classe labo-
rieuse?

40~ Aviez-vous con- Non Ooui An"3" - An"QO"
fiance en vous? 1 5 De 0 & 4

41- Etiez-vous fami- Non Oui An"3" - An"QO"
lier avec les 1 _ 5 De 0 & 4
lois et régle-
ments gouverne-
mentaux?

42- Etiez-vous un Non Oui An"3" - An"0"
bon communica- 1 5 De 0 & 4
teur?

43- Question annulé&e NA NA NA NA NA



Questions Choix de réponses Réponses Changement lors des 3
ans
et codification An"3" Codification Réponses

44- Y-avait-il désac- Non oui An"3" - An"Q"
cords avec VoS 1 5 De 0 & 4
associés?

45~ Croyiez-vous étre Non oui An"3" - An"0"
le maitre du des- 1 5 De 0 & 4
tin de votre
entreprise?

46- Quelles étaient, La fonction nommée Si l'ordre n'a
par ordre de en premier lieu pas changé de
priorité, les donne 5 points ... 1'An"0" &
fonctions aux- jusgqu'a celle en 1'An"3" : 0
quelles vous at- dernier lieu qui Si l'ordre a
tachiez le plus donne 0 point. changé : 1
d'importance?

a) R &D

b) Marketing

c) Production
d) Finance

e) Achat

f) Personnel

47- Etiez-vous impli- Non : 0 An"3" - An"O"
qué activement Ooui 1 0 ou 1
socialement? :

48- Vous reconnais- Non : 0 An"3" - An"Q"
siez=-vous une Ooui : 1 0 ou 1

_responsabilité
sociale dans la
gestion de votre
entreprise?
V1l - La stratégie
1- Quels ont &té les Chague changement NA

changements dans
l'environnement
qui ont affecté
votre entreprise
au cours des
trois années qui
ont suivi son
achat? (Nommez
tant les favora-
bles que les dé-
favorables et
dites comment et
pourquoi)

favorable nommé

donne un point et
chaque changement
défavorable nommé
en fait perdre un.
I1 faut toutefois

que ces changements

n'aient pas été
nommés et que nous

n'en ayons pas tenu

compte lors des
autres questions.

NA NA
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Questions Choix de réponses Réponses Changement lors des 3
ans
et codification An"0" An"3" Codification Réponses

2- Est-ce que le Non : 0 NA NA NA
succés pour vous Oui : 1
correspond & la
réalisation d'ob-
jectifs précis?

3- Selon, vous, NA NA NA
qu'est-ce que le
Succés pour une
entreprise?

4- Quels aspects Pour chaque sous- Pour chaque

(internes) de

votre entreprise

surveillez-vous?

et selon quelle

fréquence?

a) situation fi-

nanciére

- Dbilan

- marge de
crédit

- 1liste de
C/R

- 1liste de
cC/P

- stocks

- autres:

Profitabilité

- @&tat de
R &D

- @état de
S & E de
fonds

- budget de
caisse

- budget de
R & D

- rapports
ventes

- point mort

- prix de
revient

- autres:

Production

- rapport
production

- productivi-
té

- autres:

b)

c)

question (i.e. V11-
4-a, V1l-4-b, etc.)
faire la somme des
rapports surveillez
multipliés par la
fréquence corres-
pondante selon 1la
codification sui-
vante:

annuel 0
semestriel 0
trimestriel 0
mensuel : 0.
hebdomadaire: 0
journalier : 1

sous—-question:
An"3" — An IIOII
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Questions Choix & réponses Réponses Changement lors des 3 135
ans
et odification Codification Réponses
4- (Suite)
d) Marketing
- Ventes/
vendeurs
- Ventes/
région
- Ventes/
produit
- Autres '
e) Personnel
- absentéis-
me
- autres:
5- Compariez-~-vous Non 0 An"3" - An"Q"
vos résultats Oui 1 0 ou 1
avec ceux de vos
concurrents?
6~ Vous intéressiez- Non 0 An"3" - An"0O"
vous aux change- Ouil 1 0 ou 1
ments technolo-
giques qui sur-
venaient dans
'autres indus-
tries?
7- Envisagiez-vous Non : 0 An"3" - An"Q"
des alternatives Oui, sans De 0 & 2
a vos décisions? détails 1
Oui, détail-
lées : 2
8- Si oui & V11-7, Si non & An"3" - An"Q"
quels critéres v1l-7 0 De 0 & 2
vous permettaient Pas de cri-
de faire un choix téres : 0
entre ces alter- Critéres peu
natives? précis : 1
Critére pré-
cis : 2
9- Attendiez-vous Non : 0 An"3" - An"OQO"
d'avoir toutes Oui : 1 0 ou 1

les informations
pertinentes avant
de prendre votre
décision concer-
nant un change-
ment majeur et

de l'appliquer?



Questions Choix de réponses Réponses Changement lors des 3
ans
et codification An"0" An"3" Codification Réponses

10- Si non, gqu'est-ce Compilation
qui déterminait manuelle.
votre choix des Question ouverte.
informations né-
cessaires?

11- Lorsque vous fai- Non 0 An"3" - An"Q"
siez un change- Oui 1 0 ou 1
ment majeur, vous
donniez-vous des
moyens de véri-
fier les résul-
tats?

12- Quels changements Choix suggérés aux An"3" - An"O"
envisagiez-vous répondants:
pour les années économique- social-

& venir? gouvernemental-
clientéle- finance-
concurrence- pro-
duction- personnel-
approvisionnement-
technologie- aitre.
Chagque changement
nommé donne 1 point.

13- Prévoyiez-vous Chaque obstacle An"3" - An"0Q"
des obstacles? nommé donne 1 point.
Lesquels?

V1ll - Le changement de propriété

Questions Choix de réponses et codification Réponses

1- Le vendeur avait- Non : 0
il lui-méme fondé Oui : 1
son entreprise?

2- Etait-il riche Oui : 0
avant de vendre? Non : 1

3- Quelles étaient Compilation manuelle.
ses spécialités? Question ouverte.

4- Quelles éEétaient Compilation manuelle.

ses forces?

Question ouverte.
(Les réponses aux questions 3-4-5

furent comparées a celles & la partie

traitant du nouveau propriétaire-
dirigeant. Si le profil semblait
comparable on indiquait 0, si non,
& la question V11l1l-3-a.)

1,
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Questions

Choix de réponses et codification Réponses

5-

10-

11-

12-

13-

Quelles étaient
ses faliblesses?

Quelle était sa
formation?

a) Différence
entre les 2
propriétaires

Quelle personna-
lité avait-il?

Quel style de
gestion avait-il?

Etait-il conseil-
1& habituellement
et lors de 1l'a-
chat?

Avez-vous, avant
d'acheter, véri-
fié pour quelles
raisons il vou-

lait vendre son

entreprise? Si

oui, lesquelles

étaient-ce?

Quelles informa-
tions aviez-vous
sur le vendeur

avant d'acheter?

Comment les a-
viez-vous obte-
nues?

Est-ce que le
vendeur avait
planifié sa vente

-

ad l'avance?

Compilation manuelle.

Question ouverte.

(Les réponses aux questions 3-4-5
furent comparées & celles de la partie
traitant du nouveau propriétaire-
dirigeant. Si le profil semblait
comparable on indiquait 0, si non, 1,

& la question V111-3-a.)

Primaire :+ 0
Secondaire : 1
Collégiale 2%
Universitaire: 3*

* (Ajoutez un point si formation en ges-
tion ou domaine connexe).

Faire la différence entre la réponse a
la question V111-6 et celle & la ques-
tion V1-5 (en valeur absolue).

Compilation manuelle.

Identique & celui du nouveau: 0
Différent & celul du nouveau: 1
Non : 0
Oui : 1

Compilation manuelle.
Question ouverte.

Connu
Trés connu:

Inconnu : 0
Peu connu: 1

w N

Compilation manuelle.
Question ouverte.

Non
Ouil

H o
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Questions Choix de réponses et codification Réponses
1l4- Par qui étiez- Par personne : 0
vous conseillé Autre réponse : 1
pour cette tran-
saction?
15- Aviez-vous d'au- Non : 0
tres entreprises Oui : 1
en vue au cas ol
les négociations
auraient é&chou-
ées?
16- De quelle facgon, si le vendue= parent: 3
ou par qui, étes- = Dboss : 2
vous entré en = déja
contact avec cet- connu : 1
te entreprise = inconnu: O
dans le but de
l'acheter?
17- Avez-vous acquis Actifs : 0
les actions ou Actions : 1
les actifs?
Donnez le détail.
a) De quelle fa- % mise de fonds réelle X 1
¢on la tran- % mise de fonds empruntée X -1
saction fut- % solde de prix de vente d'un parent
elle financée. ou ami X 1 :
% solde de prix de vente a8 distance X-1
% fonds de roulement de l'entreprise
achetée X =2
% dette & long terme X -2
(Faire la somme des résultats obtenus
par ces calculs).
18- Pourquoi le pro- Compilation manuelle.
gramme d'achat Question ouverte.
décrit ci-haut
était-il ainsi
structuré?
19~ D'ol venait (Réponse sert au calcul de V1ll-17-a)
votre mise de
fonds?
20- Combien de temps 1 mois= 1 point, etc...

ont duré les né-
gociations?
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Questions Choix de réponses et codification REponses
21- Quelles furent les 2Aucune difficulté 0
difficult&s rencon- Difficulté&s normales 1
trées 3 ce moment? Grosses difficultés 2
22~ Quelles furent les Question ouverte.
solutions & ces Compilation manuelle.
difficultés?
23- Le prix payé Trop cher 0
Etait-il: Juste : 1
En-desscus de la valeur: 2
Tr&s en dessous : 3

a) Pourgquoi? Compilation manuelle.
Question ouverte.

24- Le contrat d'achat Non 0
comprenait-il une Oui 1
clause de non-
concurrence?

25- Analyse de l'en- Aducune analyse : 0
treprise et de sa Information, soit du
position avant personnel, soit sur le
l'achat: dites marché&, soit des &tats
guels domaines financiers:
(internes-externes) Un de ceux la& : 1
furent analysés et ‘Deux de ceux-13 : 2
quelles furent vos Les trois H 3
sources d'infor- 5i vendeur employeur 4
mation et infor- Si vendeur parent 5
mations obtenues.

26- Quels sont, & Question ouverte.
votre avis, les Compilation manuelle.
facteurs de succés
ou d'&chec suite 3
un changement de
propriété chez
les PME.

27- La transaction a- Non : 0
t-elle affecté le Oui : 1
personnel en place?

28- Avez-vous constaté Oui : 0
des problémes ou Non : 1

des faiblesses
non identifi&s au
moment de l'achat?



Questions

Choix de réponses et codification

Réponses
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29-

30-

31-

32-

33-

34-

35-

36—

Quels furent, dans
les 3 années qui
ont suivi la tran-
saction, les prin-
cipaux problémes
rencontrés qui
étaient causés par
la transaction?

Pourquoi vouliez-
vous acheter une
entreprise?
Pourquoi dans ce
secteur? Pourquoi
celle-1l3 en parti-
culier?

Pensez-vous avoir
le méme style de
gestion que le
vendeur? Si non,
quelles sont les
différences?

Outre ceux nommés
dans les parties
traitant des fonc-
tions marketing,
finance, produc-
tion ét personnel,
quels étaient vos
objectifs en a-
chetant cette en-
treprise?

Quels furent les
désavantages de
la transaction
sur votre entre-
prise?

a) Quels furent
les avantages
de la transac-
tion sur votre
entreprise?

Quel était votre
plan d'action
suite & l'achat?

Connaissiez-vous
cette entreprise
avant de vouloir
l'acheter?

Quelle était votre
évaluation (opi-
nion) & son sujet?

o

Aucun probléme :
Un probléme : 1
etc...

Question ouverte.
Compilation manuelle.

Nombre de différences
nommées nombre de points.
compilation manuelle.

Nombre d'objectifs nommés
nombre de points.
compilation manuelle.

Nombre de désavantages
nombre de points.

Nombre d'avantages
nombre de points.

Aucun : 0
Si plan touche "X" fonction
(S) . 'lxll

Non : 0
Oui . : 1

Compilation manuelle.
Question ouverte.



(1)

(*)

A NNEXE Cc

Définitions des indices consolidés

Mesure de la technologie interne de l'entreprise a l'an "0":

cet indice est obtenu en faisant la somme des réponses
codifiées des questions suivantes:
1.3 + 3.5 + 3.6 + 3.7 + 3.8 + 3.9 + 3.11 + 6.46a + 7.6.
(*) ou: informatique + processus de production +
technologie concurrentielle + technologie clée +
information technologique + recherche et
développement + innovation stimulée + priorité R
& D + intérét technologie.
Définition: Cet indice permet de mesurer & quel point

l'entreprise utilise une technologie avancée

et & quel point elle est ouverte aux
innovations technologigues. Un haut
résultat sera donc interprété comme

signifiant gque 1l'entreprise est du type

"orientation technologique”.

Pour faciliter 1la lecture et la compréhension des indices
consolidés, & chaque question fut attribué un nom
représentant le plus l'information recherchée par 1ladite
question. Ces noms, lorsque placés entre parenthéses ( ),
représente la différence mesurée entre la réponse a l'an "O"

et celle de 1'an "3".



142

(2) Mesure du degré de changement interne de l'entreprise: cet

indice est obtenu en faisant la somme (valeur absoclue) des
différences mesurées chez les suivantes entre l'an "3" et
l'an "O".
(1.2) + (1.3) + (2.23) + (3.18) + (4.8) + (5.12).
ou: { employés) + (informatique) + (politique
marketing) + (politigque production) + (politique
finance) + (politique ressources humaines).
Définition: Cet indice permet d'évaluer 3 guel point les
politigues de gestion de l'entreprise ont
changé au cours des trois années ayant suivi
le changement de propriété. Un haut
pointage signifiera un haut changement.

(3) Mesure du degré organisationnel de l'entreprise a l'an "0":

la somme des réponses aux guestions suivantes:
l.4a + 1.4b + 1l.4c + 1.5 + 1.6 + 1.8 + 2,23 + 3,18 + 4.8
+ 5.12.
ou: niveaux + fonctions + écrit + conseil + réles +
fréquence + politique marketing + ©politique
production + politigue finance + politique
ressources humaines.
Définition: Cet indice permet de mesurer le degré
d'organisation formelle de l'entreprise.
Plus l'entreprise sera formellement
organisée, plus le résultat de ce indice
sera élevé,

(4) Mesure du degré de perception externe de l'entreprise 3 l'an
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"O": 1la somme des réponses suivantes:

1.7 + 2.9 + 2.11 + 3.8 + 7.5 + 7.6 + 7.9 + 7.12 + 7.13.
ou: composition + info. satisfaction clients + étude
de marché + information technologique + résultats
concurrents + intérét technologique + information

totale + changements futurs + obstacles futurs.
Définition: Cet indice permet d'évaluer & quel point
l'entreprise est ouverte sur son
environnement et 1lui est attentif. Plus
l'indice sera élevé, plus l'entreprise sera

d 1l'écoute de son environnement.

(5) Mesure du degré de changement externe a l'entreprise: la

somme des différences mesurées chez les réponses suivantes
entre l'an "3" et 1l'an "O" et des réponses suivanteé:
(1.12) + (1.13) + (2.2) + (2.3) + (2.5) + (2.10) + (2.12)
+ (2.14a) + (2.17) + (3.3) + (3.4) + (4.1) + 7.1.
ou: (localisation avantageuse) + (climat social) +
(créneau) + (cycle de vie) 4 (produits
substituts) + (demande) + (rang) + (part) +
(réseau) + (fournisseurs dominants) + (probléme
approvisionnemegt) + (finance et concurrents) +
changements externes.
Définition: Cet indice mesure la turbulence de
l'entreprise au cours des trois années ayant
suivi le changement de propriété. ©Un indice

élevé signifiera que l'environnement a

beaucoup changé.
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(6) Mesure de l'avantage concurrentiel de 1l'entreprise 3 1l'an

"0": la somme des réponses suivantes:

l.12 + 2.2 + 2.2a + 2.5a + 2.5b + 2.12 + 2.14 + 2.1l4a +

2.17 + 2,18 + 2,20 + 2,21 + 3.6 + 3.15 + 3.16 + 4.1 + 4.5

+ 4.6 + 5.9 + 5.10.

ou: localisation avantageuse + créneau + produit
distinct + produit substitut + substitut
croissant + rang + part + réseau + publicité +
forces marketing + faiblesses marketing +
technologie concurrentielle + forces production +
faiblesses production + finance et concurrents +
forces finance + faiblesses finance + forces
ressources humaines + faiblesses ressources
humaines.

Définition: Cet indice mesure la force de l'entreprise,
comparativement 4 ses concurrents, lors du
changement de contrdle. Plus l'indice est
élevé, plus l'entreprise sera en position de
force.

(7) Mesure de l'environnement de 1l'entreprise & 1l'an "0O": la

somme des réponses auivantes:
1.13 + 2,10 + 3.3a + 3.4.
ou: climat social + demande + impact fournisseurs +
probléme approvisionnement.
Définition: Cet indice indique que l'environnement de
l'entreprise 1lui dtait plus ou moins

avantageux. Plus l'indice est élevé, plus
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l'environnement était avantageux.

(8) Mesure de la fonction marketing de l'entreprise a 1l'an "O":

la somme des réponses suivantes:
2.1 + 2.2 + 2.2a + 2.3 + 2.6 + 2.6a + 2.7 + 2.9 + 2.17 +
2.18 + 2,19 + 2,20 + 2.21 + 2.22 + 6.46b + 7.44d.
ou: liste produit + créneau + produit distinct +
cycle wvie + territoire + ancienneté + gros
clients + info. satisfaction clients + réseau +
publicité + forces marketing + faiblesses
marketing + objectifs marketing + priorité
marketing + contrdle marketing.

Définition: Cet indice refléte 3 la fois la complexité
de 1la fonction marketing, son importance et
l'attention gu'on lui porte dans
l'entreprise. Un haut résultat devra donc
signifier que 1l'entreprise est du type
"orientation marketing".

(9) Mesure du degré de changement de la fonction marketing de

l'entreprise: la somme (valeurs absolues) des réponses et
des différences mesurées chez les réponses suivantes entre
l'an "3" et 1'an "O".

(2.1) + (2.2) + (2.2a) + (2.6) + 2.6¢c + (2.7) + (2.9) +

(2.14a) + (2.17) + (2.18) + (2.20) + (2.21) + (2.22) +
2.25 + 2.26 + (7.44).

ou: (liste produit) + (créneau) + (produit distinct)

+ (territoire) + rotation + (gros clients) +

(info. satisfaction clients) + (part) + (réseau)



146

+ (publicité) + (forces marketing) + (faiblesses
marketing) + (objectifs marketing) + changement
marketing relié + changement marketing autre +
(contrdle marketing).

Définition: Cet 1indice mesure le degré de changement
ayant affecté la fonction marketing lors des
trois années ayant suivi le changement de
propriété. Un haut pointage indiquera
beaucoup de changements.

(10} Mesure du degré de changement organisationnel de

l'entreprise: la somme (valeurs absclues) des différences
mesurées chez les réponses suivantes entre l'an "3" et.l'an
"o".
{l.4a) + (l.4b) + (l.4¢c) + (1.5) + (1l.6) + (1.7) + (1.8)
+ (2.24) + (3.19) + (4.9) + (5.13) + (6.30).
ou: {niveau*] + (fonctions) + (écrit) + (conseil) +
(r8les) + (composition) + (fréquence) +
(décideurs marketing) + (décideurs production) +
(décideurs finance) + (décideurs ressources
humaines) + (ligne de conduite).

Définition: Cet indice permet de mesurer l'intensité et
le nombre de changements ayant affecté la
structure organisationnelle de 1'entreprise
lors des trois années ayant suivi le
changement de propriété. Un indice é&levé
signifiera que beaucoup de changements sont

intervenus,



(11) Mesure de la technologie externe de l'entreprise 4 1'an "0":

la somme des réponses suivantes:
2.4a - 3.6 + 3.7
ou: importance innovation - technologie
concurrentielle + technologie clée.

Définition: Cet indice en est un du niveau technologique
de l'environnement de l'entreprise. Plus
l'indice sera élevé, plus l'entreprise se
situera dans un environnement & haute
intensité technologique.

(12) Mesure du niveau d'objectifs de l'entreprise 4 l'an "0": 1la

somme des réponses suivantes:
2.22 + 3.17 + 4.7 + 5.11 + B.32,
ou: objectifs marketing + objectifs production +
objectifs finance + objectifs ressources humaines
+ objectifs achat.

Définition: Cet indice mesure 34 quel point la gestion de
l'entreprise reposait sur des objectifs
précis. Plus 1'indice est élevé, plus
l'entreprise se sera fixé des objectifs
précis.

(13) Mesure du degré de délégation dans l'entreprise 4 1'an "0":

la somme des réponses suivantes:
2.24 + 3.19 + 4.9 + 5,13 + 6.30
ou: décideurs marketing + décideurs production +
décideurs finance + décideurs ressources humaines

+ ligne de conduite.
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(14)

(15)

(*)

Définition: Cet indice mesure 3 quel point la délégation
était utilisée dans la gestion de
l'entreprise. Un haut indice signifiera une
forte délégation.

Mesure du degré de changement relié au changement de

propriété: la somme des réponses suivantes:
2.25 + 3.20 + 4.10 + 5.14

ou: changements marketing reliés + changements
production reliés + changements finance reliés +

changements ressources humaines reliés.
Définition: Cet indice mesure le nombre de changements
apportés suite au changement de propriété et
reliés A celui-ci. Un indice élevé
indiquera que beaucoup de changements ont

accompagné le changement de propriété.

Mesure de la fonction production de l'entreprise a l'an "0":

la somme de l'indice consolidé et des réponses suivantes:
(*) (1) + 3.1 + 3.2 + 3.10 + 3.14 + 3.15 + 3.16 + 3.17 +
6.46c + 6.46e + 7.4c.

Afin d'alléger la présentation de certains indices
consolidés incluant d'autres indices consolidés, nous avons
choisi de ne présenter que le nom de ces indices sans en
faire 1la description exhaustive. Le chiffre entre
parenthése ( ) représente le numéro correspondant &

1l'indice.
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ou: mesure de la technologie interne + fournisseurs
+ % achats + innovation + sous-traitant + forces
production + faiblesses production + objectifs
production + priorité production + priorité

achats + contrdle production.
Définition: Cet indice refléte 4 la fois la complexité

de la fonction production, son importance et

l'attention gu'on lui porte dans
l'entreprise. Un haut résultat devra donc
signifier que 1l'entreprise est du type

"orientation production".

(16) Mesure du degré de changement de la fonction production de

l'entreprise: la somme (valeurs absolues) des réponses et
des différences mesurées chez les réponses suivantes entre
l'an "3" et 1'an "O".
(3.1) + (3.2) + (3.5) + (3.6) + (3.8) + (3.9) + (3.10) +
(3.11) + (3.13) + (3.14) + (3.15) + (3.16) + (3.17) +
3.21 + (7.4c).
ou: ( fournisseurs) + (% achats) + (processus de
production) + (technologie <concurrentielle) +
(information technologique) + (recherche et
développement) + (innovation) + (innovation
stimulée) + (cycle production) + (sous-traitant)
+ (forces production) + (faiblesses production) +
(objectifs production) + changements production +
(contrdéle production).

Définition: Cet indice mesure le degré de changement



ayant affecté 1la fonction production lors
des trois années ayant suivi le changement
de propriété. Un haut pointage indiquera
beaucoup de changements.

(17) Mesure de la position financiére de 1l'entreprise de 1l'an

"0": la somme des réponses suivantes:
(*) 4.1 + 4.4 + 4.5 + 4.6
ou: finance et concurrents + sources financements +
forces finance + faiblesses finance.
Définition: Cet indice mesure la position financiére de
l'entreprise. Un indice élevé signifiera

gue la position financiére est bonne.
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(17a) Mesure de la fonction compabilité de l'entreprise & 1l'an

"0": la somme des réponses suivantes:
4.5 + 4.6 + 4.7 + 6.46d + 7.4a + 7.4b
ou: forces comptabilité + faiblesses comptabilité +
objectifs comptables + priorité finance +

contr8le finance + contrdle profits.

(*) Pour les indices (17), (17a), (18) et (1l8a), il était jugé,
lors du dépouillement, si les réponses aux gquestions 4.5 et
4.6 (forces et faiblesses de la fonction finance
comptabilité) appartenaient plus & 1la finance ou & 1la
comptabilité de 1l'entreprise. Les réponses étaient ainsi

partagées entre ces indices.

Définition: Cet indice refléte l1'importance et



l'attention gqu'on apporte a4 la fonction
comptabilité dans 1l'entreprise. Un haut
résultat devra donc signifier gue
l'entreprise est d'"orientation comptable™.

(18) Mesure du degré de changement de la position financiére de

l'entreprise: la somme (valeurs absolues) des différences
mesurées chez les réponses suivantes entre 1l'an "3" et l'an
"O".
{(4.1) + (4.4) + (4.5) + (4.6).
ou: (finance et concurrents) + (sources financement)
+ (forces finance) + (faiblesses finance).
Définition: Cet indice mesure le degré de changement
qu'a subi la  position financiére  de
l'entreprise lors des trois années ayant
suivi le changement de propriété. Un haut
pointage indiguera beaucoup de changements.

(18a) Mesure du degré de changement de la fonction comptabilité de

l'entreprise: la somme (valeurs absolues) des différences
mesurées chez les réponses suivantes entre l'an "3" et l'an
"o":
(4.5) + (4.6) + (4.7) + (7.4a) + (7.4b)
ou: (forces comptabilité) + (faiblesses comptabilité)
+ (objectifs comptables) + (contrdle finance) +
(contréle profits).
Définition: Cet indice mesure le degré de changement
qu'a subi la fonction comptabilité lors des

trois années avyant suivi le changement de
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propriété. Un haut pointage indiquera
beaucoup de changements.

(19) Mesure de la planification dans l'entreprise a 1l'an "O": 1la

somme des réponses suivantes:
4.2 + 7.12 + 7.13 + 8.34
ou: besoins prévus + changements futurs + obstacles
futurs + plan achat.
Définition: Cet 1indice mesure le degré de planification
dans 1l'entreprise. Un indice élevé indique

une forte planification.

[s1]

(20) Mesure de la fonction ressources humaines de l'entreprise

l'an "0": la somme des réponses suivantes:
5.1 + 5.2 + 5.4 + 5.5 + 5.7 + 5.8 + 5.9 + 5.10 + 5.11 +
6.46f + 7.4e.
ou: 1importance personnel + motivation personnel +
rotation personnel + spécialiste + syndicat +
gréves + forces personnel + faiblesses personnel
+ objectifs personnel + priorité personnel +
contrdle personnel.

Définition: Cet indice est le reflet de la qualité de
cette fonction et de 1l'importance gu'on 1lui
préte dans l'entreprise. Un haut indice
devra donc signifier que l'entreprise jouit
d'un bon personnel et qu'elle est du type
"orientation ressources humaines".

(21) Mesure du degré de changement de la fonction ressources-

humaines: la somme (valeurs absolues) des réponses et des
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différences mesurées chez les réponses suivantes entre 1l'an
“3" et l'an "O0".
(5.1) + (5.2) + (5.4) + (5.5) + (5.7) + (5.9) + (5.10) +
(5.11) + 5.15 + (7.4e).
ou: (importance personnel) + (motivation personnel) +
(rotation personnel) + (spécialiste) + (syndicat)
+ (forces personnel) + (faiblesses personnel) +
(objectifs personnel)} + changements personnel +
(contréle personnel).

Définition: Cet 1indice mesure le degré de changement
gu'a subi la fcﬁcticn ressources-humaines
lors des trois années ayant suivi le
changement de propriété. Un indice é&levé
suggérera beaucoup de changements.

(22) Mesure des origines du nouveau propriétaire-dirigeant

(n.p=d): 1la somme des réponses suivantes:
1.1 + 6.2 + 6.3
ou: lieu naissanace + famille + pére §
Définition: Cet indice mesure les avantages gue semblent
procurer au (n.p-d) ses origines. Un indice
élevé augmentera les avantages.

(23) Mesure de la formation du n.p-d: la somme des réponses

suivantes:
6.5 + 6.6
ou: académigue + expérience
Définition: Cet indice mesure la formation du n.p-d.

Plus il est élevé, plus sa formation sera
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bonne et pertinente.

(24) Mesure du degré de consultation du n.p-d: la somme des

réponses suivantes:
6.29 + 6,37
ou: analyse seul + consultation
Définition: Cet indice mesure le taux de consultation
utilisé par 1le n.p-d. A un 1indice élevé
correspond une consultation élevée.

(25) Mesure de la gualité de la prise de décision du n.p-d: la

somme des réponses suivantes:
6.29a + 7.7 + 7.8 + 7.9
ou; décision seul + alternative + critéres +
information totale.
Définition: Cet 1indice tente d'évaluer la qualité du
processus de prise de décision du n.p-d.
Plus l'indice est élevé, plus la gqualité est
grande.

(26) Mesure du changement chez la n.p-d: la somme (valeurs

absolues) des différences mesurées chez les réponses

suivantes entre l'an "3" et 1l'an "O".

(*) ((6.8) ... (6.48)) + (7.5) + (7.6) + (7.7) + (7.8) +
(7.9) + (7.11).

(*) Toutes les réponses de la question 6.8 A& 6.48 inclusivement
sont utilitées pour le calcul de cet indice sauf 6.34 et
6.43, ce qgui représente 51 réponses différentes. Pour ne
pas alourdir davantage la présentation, nous référons le

lecteur & 1l'annexe "B" pour la description desdites



(27)

questions.

ou: ((6.8) ... (6.48)) + (résultats concurrents) +
(intérét technologie) + (alternative) +
(critéres) + (information totale) +

(vérification).

Définition: Cet indice permet d'évaluer les changements
apparus chez le n.p-d et chez ses
comportements au cours des trois années
suivant le changement de propriété. A un
indice élevé correspond des changements

nombreux.

Mesure du profil entrepreneurial du n.p-d: la somme des

réponses suivantes.

(**) 6,12 -~ 6.17a + 6.17b - 6.17c - 6.17e + 6.17f + 6.22 +

(**)

6.25 + 6.38 + 6.40 + 6.45

Nous avons exclu les réponses 6.17 et 6.17g (évaluation de
la famille et de la sécurité comme source de motivation).
Bien que généralement les auteurs s'entendent pour dire que
la recherche de sécurité n'est pas une caractéristique de
l'entrepreneur, des recherches québécoises ont démontré
qu'il était trés motivé par l'obtention d'une certaine
sécurité pour sa famille. Les répondants, & cette
question, les ayant souvent interprété dans un sens ou dans

l'autre, nous les avons exclues de 1l'indice <car selon
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l'interprétation donnée 3 la question, la signification de

la réponse est inversée.

ou: heures - pouvoir + réalisation - argent - poste
+ prestige + indépendant + risque + confiance +

destin.
Définition: Cet indice évalue la correspondance entre le
profil théorique de l'entrepreneur et celui
du n.p-d. Plus l'indice est élevé plus les

2 profils correspondent.

(28) Mesure des outils de la perception interne de 1l'entreprise

par le n.p-d: la somme des réponses suivantes.

7.4a + 7.4b + 7.4c + 7.4d + 7.4e + 7.11
ou: contrb8le finance + contr8le profits + contréble
production + contrdle marketing + contrdle

personnel + contrb6le changement.

Définition: Cet indice mesure le nombre et la fréquence
des rapports consultés dans 1'éntreprise,
indiquant ainsi, indirectement, la qualité
dé la perception interne du n.p-d. Plus il

sera élevé, plus la perception sera bonne.

(29) Mesure des différences entre l'ancien et le n.p-d: 1la somme

(valeurs absolues) des réponses suivantes:
8.3a + 8.6a + 8.8 + 8.31.

ou: qualités semblables + formation semblable +
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gestion semblable + différences.
Définition: Cet indice permet de juger du  degré de
différence entre les deux gestionnaires.
Plus il est élevé, plus la différence est

grande.

(30) Mesure du degré de préparation du vendeur pour la transac-

tion: la somme des réponses suivantes.

8.9 + 8.13.
ou: vendeur conseillé + vente planifiée.
Définition: Cet indice correspond au degré de
préparation du vendeur face 3 la vente de
son entreprise. Plus il est fort, plus la

préparation 1'était également.

(31) Mesure du degré de connaissance de l'entreprise par le n.p-d

lors de l'achat: la somme des réponses suivantes:
8.11 + 8.14 + 8.16 + 8.25 + 8.35.
ou: information vendeur + conseil transaction +
contact + analyse + plan.
Définition: Cet indice mesure la  qualité des

informations recueillies par le n.p-d et la

qualité de sa préparation pour la
transaction. Plus il est élevé, plus 1la
préparation et les informations étaient

bonnes.



(32) Mesure des difficultés de la transaction: la somme des

réponses suivantes:
(-8.17a) + 8.20 + 8.21 + 8.23 + 8.24 + 8.27 + 8.28 + 8.29
+ 8.33.

ou: (-financement) + durée + difficultés + prix +
personnel affecté + mauvaise identification +

problémes subséquents + désavantages.
Définition: Cet indice donne les difficultés rencontrées
lors de la transaction et celles entrainées
subséquemment par celle-ci. A un indice

élevé correspond des difficultés élevées.

(g) Mesure de la gqualité apparente de l'entreprise au niveau des

caractéristiques de ses fonctions a l'an "0": la somme des
indices consolidés suivants.

(3) + (6) + (15) + (17) + (17a) + (20).

ou: degré organisationnel + avantage concurrentiel +
marketing + production + finance + comptabilité +
ressources humaines.

Définition: Cet indice permet d'évaluer, selon les
théories généralement reconnues, la qualité
structurelle et fonctionnelle, de facgon
globale, de 1l'entreprise. Un haut indice
signifiera que l'entreprise est bien
organisée et que ses fonctions sont

formellement déyeloppées.
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(s) Mesure de l'intensité et de la qualité stratégique de l'en-

treprise de 1l'an "O" & l'an "3": 1la somme des indices
consolidés suivants.

(2) + (4) + (9) + (10) + (12) + (14) + (1l6) + (18) +
(18a) + (21) + (25) + (28).

ou: changement interne + perception externe +

changement marketing + changement organisationnel

+ objectifs + changement relié + changement

production + changement finance + changement

comptabilité + changement ressources humaines +

décision + perception interne.

(d) Mesure de la qualité de la gestion du n.p-d.: la somme des

indices consolidés suivants:
(13) + (19) + (24).
ou: délégation + planification + consultation.
Définition: Cet indice permet de juger de la qualité de
gestion du n.p-d selon les principes
traditionnels de gestion qu'il inclut. Un
indice élevé signifiera wune gestion de

qualité.

(e) Mesure de l'environnement global de l'entreprise a l'an "0":

la somme des indices consolidés suivants.
(6) + (7).
ou: avantage concurrentiel + environnement.’

Définition: Cet indice mesure les avantages que posséde
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l'entreprise par rapport 3 son environnement
ainsi que les avantages que ce dernier lui

offre.

(t) Mesure de l'avance technologique de l'entreprise a4 1l'an "O":

le rapport de (1) sur (11): (1) - (11).
ou: technologie interne - technologie externe.
Définition: Cet indice permet de Jjuger de 1l'avance
technologique de l'entreprise par rapport a
son industrie. Plus le ratio sera élevé,

plus l'entreprise sera en avance.

(a) Mesure des qualités globales du n.p-d: la somme des indices

suivants.
(s) + (d) + (22) + (23) + (26) + (27).
ou: stratégie + gestion + origines + formations +
changement n.p-d + entrepreneur.

Définition: Cet indice mesure les qualités apparentes du
n.p-d par rapport a ses fonctions et se sert
pour ce faire de ses caractéristiques
individuelles et des apports qu'il a procuré
d 1l'entreprise. Un indice élevé signifiera

de grandes qualités.

(m) Mesure des avantages globaux de l'entreprise a 1l'an "0": la

somme des indices suivants.

(g) + (e) + (t) + (a).



ou: qualité fonctions + environnement + avance
technologique + qualités n.p-d.

Définition: Cet indice global regroupe tous les indices

estimant les qualités de l'entreprise et de

sa direction. Un indice élevé suggérera une

entreprise de bonne qualité.

(p) Mesure de la performance.

Définition: Cet indice correspond & la définition de

succés/échec présentée dans ce rapport:

1= &chec.
2= neutre.
3= succés.

(g) 1Indice de l'année de transaction.

75= 1975, etc ...

(4) Indice de la direction

dirige seul 0

1

un associé

deux associés 2, etc ...

16l



QUESTION NO.

Localisation
No. employés
(No. employés)
Informatique
(Informatique)
No. niveaux
No. fonctions
Ecrit
(No. niveaux)
(No. fonctions)
(No. écrit)
Conseil
(Conseil)

Roles

(Roles)
Composition
(Composition)
Fréquence
(Fréquence)

An création
Local avantage
(Local avantage)
Climat social
(Climat social)
Liste produits
(Liste produits)
Créneau
(Créneau)

Prod. disting.
(Prod. disting.)
Cycle vie

(Cycle vie)

Imp. inno. pro.
Innov. prod.
Prod. subst.

2.5 croissan.
(Prod. subst.)
Territ. client
Ancienneté
(Territ. client)
Rotation

% + | clients

(% + ] clients)
Dimens. client
(Dimens. client)
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(1.2)
.3
.3)
.4a
.4b
.4c
.4da)
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Inf. satisf. cl.
(Inf. satisf.cl.)
Demande forte
(Demande forte)
Etude marché

Rang entreprise
(Rang entreprise)
Part stable

Part

(Part)

Réseau distrib.
(Réseau distrib.)
-udget public.
(Budget public.)
Défin. indust.
Force marketing
(Force marketing)
Faiblesse Mktg.
(Faiblesse Mktg.)
Objectifs
(Objectifs)
Politiques
(Politiques)
Décideurs
(Décideurs)
Chang. relié
Changement

No. fournisseurs

(No. fournisseurs)
% achat

(% achat)

Fourn. domin.
Impact

(Fourn. domin.)
Probl. approv.
(Probl. approv.)
Proces. prod.
(Proces. prod.) .

Tech. & concurr.
(Tech. & concurr.)
Tech. clé

Info. tech.
(Info. tech.)

R & D

(R & D)
Innovation
(Innovation)
Stimul. innov.
(Simul. innov.)
% capac. prod.
(% capac. prod.)
Saisonnier -
(Saisonnier)

2.
(2.

(2.
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Sous—-traitant
(Sous—traitant)
Force production
(Force production)
Faiblesse prod.
(Faiblesse prod.)

Objectifs
(Objectifs)
Politiques
(Politiques)
Décideur
(Décideur)
Chang. relié
Changements
Fin.
(Fin.
Prév.
Subvention
Fin. externe
(Fin.
Force
(Force)
Faiblesse
(Faiblesse)
Objectifs
(Objectifs)
Politiques
(Politiques)
Décideurs
(Décideurs)
Chang. relié
Changement

Personne imp.
(Personne imp.)
Motivation empl.
(Motivation empl.)

Rotation
(Rotation)
Spécialisé
(Spécialisé)
Syndicat
(Syndicat)
Greéves

Force
(Force)
Faiblesse
(Faiblesse)
Objectifs
(Objectifs)
Politiques
(Politiques)
Décideur
(Décideur)

& concurr.
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besoins

externe)
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Chang. relié
Changement
Age

Parent entr.
Situation pere
Form. académique
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(Changement ass.)
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Poste élevé
Prestige
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(Pouvoir)
(Réalisation)
(Argent)
(Famille)

(Poste élevé)
(Prestige)
(Sécurité)
(Satisfaction)
Satisfait
(Satisfait)

Vie personnelle
(Vie personnelle)
Attentes
(Attentes)

Risque

(Risque)

Peur de 1’échec
(Peur de 1’échec)
Ambitions
(Ambitions)
Indépendant
(Indépendant)
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Ambiguité
(Ambiguité)
(Réaction)
Principes
(Principes)
Analyse pro.
Décision pro.
(Analyse pro.)
Ligne conduite
(Ligne conduite)
Imp. ventes
Imp. profits
Imp. croissance
Imp. finance
Imp. prod.

Imp. client
Imp. employés
(Imp. ventes)
(Imp. profits)
(Imp. croissance)
(Imp. finance)
(Imp. prod.)
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(Ses fonctions)
Partage prop.
(Partage prop.)
Intuition
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Consultation
(Consultation)
Suppor risk
(Suppor risk)
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Confiance
(Confiance)
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(Familier loi)
Communicateur
(Communicateur)
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(Destin)
(Priorités)
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Prior. Marketing
Prior. prod.
Prior. finance
Prior. achat
Prior. pers.
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Impliq. sociale 6.47 0 0 1 0 0 0 1 1
(Impliq. sociale) (6.47) 1 0 0 0 0 0 0 -1
Resp. sociale 6.48 1 1 1 1 1 1 1 0
(Resp. sociale) (6.48) 0 0 0 0 0 0 0 0
(Externe) (7.1) -1 4 -3 -2 0 0 -1 0
Succes—-0bjectifs 7.2 0 1 1 1 0 1 1 1
Contr. financ. 7.4a 2.9 3.5 3 4 3.2 3.6 2 1.8
Contr. profit 7.4b 1.2 0.3 2.2 2.6 4.2 1.2 1.6 2.2
Contr. prod. 7.4c 0.6 1 0.8 0 1.6 0 1 0
Contr. mktg. 7.4d 1.2 1 2.4 0.6 1.6 0 1 0
Contr. personnel 7.4e 0 0 0.6 0 0.8 0 0 0
(Contr. financ.) (7.4a) 0 0 0.8 0.2 0 -0.4 0 0
(Contr. profit) (7.4b) 0 0.3 0.2 1.4 -2.6 1.2 0 0
(Contr. prod.) (7.4c¢) 0 0 2 1 0 1.8 0 0
(Contr. mktg.) (7.4d) 0 0 1.6 0 0 0 0 0
(Contr. personnel) (7.4e) 0 0 0.2 0 -0.8 0 0 0
Résult. & Con. 7.5 0 0 1 0 1 0 1 0
(Résult. & Con.) (7.5) 0 0 0 0 0 0 0 0
Int. tech. 7.6 1 0 1 0 0 1 1 0
(Int. tech.) (7.6) 0 0 0 0 0 0 0 0
Alternatives 7.7 1 2 2 2 1 2 1 0
(Alternatives) (7.7) 0 0 0 0 0 0 0 0
Criteéres 7.8 1 2 1 1 1 1 1 0
(Critéres) (7.8) 0 0 0 0 0 0 0 0
Toutes info. 7.9 0 0 1 1 0 0 1 1
(Toutes info.) (7.9) 0 0 0 0 0 0 0 0
Vérification 7.11 1 1 1 0 1 1 1 1
(Vérification) (7.11) 0 0 0 0 0 0 0 0
(Futur) (7.12) 2 0 4 2 0 4 1 1
Obstacle 7.13 0 1 1 0 1 1 0 0
Vendeur-fond. 8.1 0 0 1 1 1 0 1 1
Vendeur-riche 8.2 0 1 0 1 1 0 0 0
(Spécialités) (8.3a) 1 1 1 1 0 1 1 0
Vend. forma. 8.6 4 0 0 -1 1 4 0 0
Diff. forma. 8.6a 1 2 4 0 0 1 2 -1
Style diff. 8.8 1 0 1 1 1 1 1 0
Vendeur conseil 8.9 0 0 1 1 0 1 0 0
Info/vendeur 8.11 3 3 3 0 3 1 1 3
Vente planif. 8.13 1 0 0 0 0 0 1 1
Achat conseil 8.14 1 0 1 1 1 1 0 0
Alternative 8.15 1 0 1 0 0 0 1 0
Contact vendeur 8.16 2 3 2 0 1 0 1 3
Action/fin. 8.17 1 1 1 1 1 1 0 1
Fin. trans. 8.17a -1 1 -1.9 1 1 0 -0.9 1
Durée négoc. 8.20 18 1 7 2 1 1 4 1
Diffic. négoc. 8.21 2 0 4 1 0 0 0 0
Prix payé 8.23 1 1 0 1 0 1 1 1
Non-concurr. 8.24 0 0 0 0 1 1 1 0
Anal. entrep. 8.25 4 5 4 2 3 2 3 5
Persp. affect. 8.27 0 0 0 0 1 1 1 0
Prob. non-ident. 8.28 0 1 0 0 0 0 0 1
Princip. prob. 8.29 1 0 2 5 3 2 0 2
Diff. style 8.31 "2 1 3 3 2 2 3 0
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Obj. achat 8.32
Désav. achat 8. 33
Avant. achat 8.33a
Plan 8.34
Entr. connue 8.35

TECHNO INTERNE (1)
CHANG. INTERNE (2)

DEGRE ORGANIS. (3)
PERCEPT. EXTERNE (4)
CHANG. EXTERNE (5)
AVANT. CONCURR. (6)
ENVIRONNEMENT (7)
MARKETING (8)

CHANG. MARKETING (9)
CHANG. ORGANIS. (10)
TECHNOLOGIE EXTERNE (11)
OBJECTIFS (12)
DELEGATION (13)
CHANGEMENT RELIE (14)
PRODUCTION (15)

CHANG. PRODUCTION (16)
POSITION FINANCE (17)
COMPTABLE (17a)

CHANG. FINANCE (18)
CHANG. COMPTABLE (18a)
PLANIFICATION (19)
PERSONNEL (20)

CHANG. PERSONNEL (21)
ANTE. PROPRIO. ACTUEL (22)
FORMATION (23)
CONSULTATION (24)
DECISION (25)

CHANG. PROPRIO. 1

CHANG. PROPRIO. 2

CHANG. PROPRIO. (26)
PROFIL ENTREPRENEUR (27)
PERCEPTION INTERNE (28)
DIFFERENCE PROPRIO. (29)
PREPARATION VENDEUR (30)
CONNAISSANCE ENTREPRISE (31)
DIFFIC. TRANSACTION (32)

QUALITE ENTREPRISE (g)
MESURE STRATEGIE (s)
PLAN. CONSUL. DELEG. (d)
ENVIRONNEMENT (e)

AVANCE TEHC. (t)

APPORT ACHETEUR (a)
AVANTAGE TOTAL (m)
PERFORMANCE (p)

ANNEE TRANSAC. (q)
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3 0 1 0 2 1 0 0 0
1 0 2 4 0 1 1 0 0
1 0 2 5 3 7 4 0 0
1 1 2 1 4 3 3 0 2
1 1 1 0 1 0 0 1 1
9 2 5 1 4 4 5 5 6
2 0 4 3 0 11 0 1 1
9 5 18 5 19 20 7 7 4
6 2 14 5 3 7 7 4 3
-1.9 4 5 -0.2 1 14 0 4 -1
14 12 2 -2 12 2 5 10 19
2 0 0 -3 3 0 -1 -1 3
23.9 25.6 23.6 16.2 14 16.3 21.5 21.7 29.8
10.1 9.2 17.8 16.5 9.7 28.1 7.3 6 3
0 4 7 1 3 7 0 0 0
1 2 3 2 2 3 3 2 1
7 7 7 4 5 6 8 4 2
4 0 7 0 6 2 0 6 0
3 3 7 8 7 12 5 0 3
18.6 10 19.8 17 13.6 5 11 14 8
5 8 10 1.9 1 17.8 5 0 0
2 -1 -1 -1 4 0 2 3 2
6.2 11.3 3.2 7.6 10.2 7.2 8.6 5.2 1.2
0 5 6 0 1 5 0 0 1
0 0.3 6- 1.6 2.6 1.8 0 0 1
4 2 8 3 6 9 5 2 2
12 8 5.6 7 9.8 10 7 11 12
0 4 5.2 1 0.8 8 7 2 2
2 3 1 3 1 3 2 4 3
6 5 7 2 2 5 3 4 4
4 3 4 4 0 4 0 0 4
3 5 5 4 2 3 3 1 0
2 2 5 1 4 5 2 0 2
0 4 0 2 2 2 2 2 2
2 6 5 3 6 7 4 2 4
14 8 11 15 21 15 19 12 18
6.9 6.8 10 7.2 12.4 5.8 6.6 5 1.4
5 4 9 5 3 5 7 1 3
2 1 3 2 4 4 4 1 3
11 12 11 3 9 4 5 12 12
22 4 13.1 14 7 7 7.1 6 5
70.1 63.9 58.4 40.8 76 67.5 56.1 57.9 171
38.1 53.5 94 49 41.1 107 46.3 20 20
12 5 19 7 12 15 5 8 6
16 12 2 -5 15 2 4 9 22
9 1 1.66 0.5 2 1.33 1.66 2.5 6
74.1 80.5 137 79 83.1 152 79.3 50 55
144 144 196 119 160 220 136 107 126
3 3 2 1 3 3 3 1 3
75 74 80 81 77 82

76 79 73
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MKTG.
PROD.
COMPT.
PERS.
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Fabrication
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Fabrication
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Meunerie.

Imprimerie.
Fabrication
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d’articles de sports.

d’articles de magonnerie.

de vitrage scellé.

de produits chimiques.

de maisons préfabriquées.
d’appareils d’intercommunication.

de cercueils.
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