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  INTRODUCTION


  


  Dire que l’homme est un composé

  de force et de faiblesse, de lumière

  et d’aveuglement, de petitesse et

  de grandeur, ce n’est pas lui faire

  son procès, c’est le définir.


  Denis DIDEROT


  


  C’est d’aveuglement dont il sera principalement question dans ce livre. Je sais que vous êtes très occupé. Je sais que, du matin au soir, vous courez à gauche et à droite et que vous n’avez jamais le temps de penser à l’avenir, de vous projeter dans le futur. Une grande partie de ce livre vous permettra de vous mettre à niveau, de réaliser que le monde a changé depuis votre entrée dans ce tourbillon.


  Je vous parlerai également d’aveuglement volontaire, de ces choses que vous savez, mais que vous refusez d’envisager. Ces obligations que vous pelletez en avant et que vous repoussez aux calendes grecques en espérant qu’elles finiront par disparaître. Je vais agir en bon ami et vous dire toutes les vérités que vous avez refusé d’accepter avec le temps.


  Remarquez que vous vous sentirez en terrain connu. C’est tout au long de votre vie que vous vous êtes refusé à voir des réalités qui vous pendaient au bout du nez. Rappelez-vous ces mauvaises habitudes que vous vous promettiez d’abandonner bientôt et qui ont fini par vous prendre une partie de votre santé. Rappelez-vous ces liaisons auxquelles vous vous accrochiez mordicus alors qu’elles vous grugeaient de l’intérieur. Vous entretenez actuellement des comportements semblables par rapport à votre entreprise.


  Mais je n’ai pas le temps!


  Je sais. Il y a des feux à éteindre et on ne planifie pas les rénovations nécessaires en plein incendie. Vous vous impliquez partout. Vous donnez votre opinion sur tout et vous avez enseigné aux autres à se tourner vers vous dès qu’il y a un pépin. Rien d’étonnant au fait que vous n’ayez plus de temps pour l’essentiel!


  Mais, bonne nouvelle: je vous connais et je sais votre réalité. Il y a maintenant vingt ans que mon métier de conférencier me permet de rencontrer des entrepreneurs tels que vous. Je connais vos préoccupations, vos désirs, vos alibis et vos faux-fuyants. Nous les explorerons dans cet ouvrage.


  Ce livre n’en sera donc pas un au sens classique du terme. Je ne vous demande pas de le lire d’un couvert à l’autre. Je vous demande de le laisser traîner et de le feuilleter au hasard, entre deux tâches urgentes. Il contient 40 réflexions. La lecture de chacune ne vous prendra que quelques minutes. Ensuite, laissez l’information prendre place dans votre esprit et retournez dans l’action.


  Des pensées vous traverseront alors l’esprit. Vous développerez peut-être une autre manière de regarder l’avenir. Vous réaliserez que ce patrimoine que vous avez bâti au fil des années en sacrifiant de grands pans de votre existence n’est peut-être qu’un château de sable, que votre prospérité est peut-être somme toute factice. Car votre bilan actuel n’est pas garant de votre bilan futur. Les chiffres disent ce qu’ils veulent au moment où on les consulte.


  Une catastrophe en devenir


  Avez-vous remarqué que, lorsque vous lisez votre journal à toute vitesse le matin, certaines nouvelles reviennent de plus en plus fréquemment? On parle de la crise des fonds de retraite. Une crise qui était prévisible il y a déjà vingt ans. En effet, les démographes savaient déjà que, à cause de la dénatalité, le nombre de travailleurs supportant les retraités allait irrémédiablement chuter et rendre précaires des programmes qu’on pensait éternels lors de leur mise sur pied.


  Il y a des gens qui ne toucheront qu’une partie des gains prévus à leur retraite. Il y a des personnes qui verront leur niveau de vie chuter brusquement le jour où elles ne travailleront plus. Malgré ce qu’on leur avait promis. Parce que ces promesses étaient irréalistes… Déjà, au palier municipal, on remet en question les acquis. Et ça ne fait que commencer…


  Les médias nous parlent également de l’explosion des coûts de santé. Ce poste de dépenses gruge de plus en plus le budget québécois. Au point que, si on le laissait exploser, l’État n’aurait plus d’argent pour ses autres missions. C’était prévisible depuis vingt ans. C’est lors des deux premières années de notre vie et lors des dernières qu’on coûte le plus cher en santé. Le Québec s’apprête à y goûter.


  Le système public ne suffira plus et on ouvrira de plus en plus de brèches dans les dogmes de celui-ci. Certains chanceux pourront s’offrir des services au privé. En ferez-vous partie? À l’heure actuelle, vous pensez peut-être que oui, mais au final, la réponse viendra de votre capacité à réagir aux propos de ce qui suit.


  Les médias nous parlent également de la difficulté à combler les postes dans nombre d’industries. Lors de sondages effectués auprès des entrepreneurs, on réalise que c’est une hantise aussi grande que celle du fardeau bureaucratique. Et pourtant, nous avons des chômeurs. C’est juste que le monde a évolué et qu’on ne peut plus offrir les postes actuels à des analphabètes sans diplômes. C’était prévisible il y a vingt ans quand ont débuté les dérives des réformes scolaires et du nivellement par le bas.


  Des entreprises disparaîtront parce que, au moment où on aura besoin de remplacer les employés partant à la retraite, on se retrouvera face à un vide dans le tiroir des demandes d’emploi. Dans certaines localités, c’est ainsi le dernier fournisseur d’emploi d’envergure qui disparaîtra. Dévitalisant la région, privant les citoyens d’un fournisseur qu’ils tenaient pour acquis1.


  Tout cela vous regarde-t-il? Absolument. Vous avez fondé cette entreprise et vous n’avez pas compté les efforts. Au fil du temps, vos sacrifices ont porté fruit. Votre entreprise a grandi. Elle vous permet maintenant de profiter de la vie et de regarder l’avenir avec enthousiasme. Mais si ce que vous communiquent les médias s’immisçait dans votre quotidien? Que se passerait-il alors? Vous vieillissez et il y aura de moins en moins de gens disponibles pour prendre votre relève. De plus, ceux qui se cherchent un emploi n’auront pas nécessairement les compétences nécessaires pour endosser vos responsabilités. Que se passera-t-il si vous tombez malade? Pensez-vous que vous pourrez préserver ce patrimoine financier majoritairement bloqué dans votre entreprise? D’autant plus que les taux d’intérêt sont à un creux historique et que les rendements sont faméliques.


  Vous vous sentez riche parce que votre entreprise est prospère? Sachez qu’une entreprise sans leadership ne vaut rien. Zéro. Nada. Quand la maladie, les désirs de retraite ou les autres occasions sonneront, vous devrez déjà être prêt. Sinon, votre entreprise périra avec vous.


  Je suis passé par là


  Il y a un peu plus de vingt ans, j’ai vu une entreprise péricliter parce que son fondateur n’avait pas prévu ce qui se passerait après son décès. Victime d’un AVC, il est probablement décédé en pensant qu’il laissait une fortune à ses héritiers. Voici ce qu’il a laissé dans les faits:


  
    	
      Les ventes ont périclité

    


    	
      La chicane a pris parmi les héritiers

    


    	
      Une héritière a développé un cancer et est décédée dans la jeune trentaine

    


    	
      Une des divisions de l’entreprise a dû être liquidée pour faire patienter le fisc

    


    	
      L’entreprise est devenue ingouvernable.

    


    	
      La magouille a pris le dessus sur l’avenir de l’organisation

    

  


  Mon objectif, dans cet ouvrage, est de vous pousser vers l’action afin qu’une telle mésaventure ne touche pas votre famille. Ne lisez pas tout d’un trait. Prenez des sujets au hasard et laissez-les vous toucher. Ensuite, réfléchissez, décantez et décidez ce que vous en ferez.


  Une semaine avant son décès, cet entrepreneur était en vacances et profitait de la vie. Je sais que vous êtes dans une situation différente. Je sais, ça ne vous regarde pas. Vous avez amplement de temps devant vous. Mais si le sort en décidait autrement? Quel que soit notre niveau d’aveuglement, la réalité finit toujours par nous rattraper. J’espère qu’il n’est pas trop tard pour vous.


  Comme le mentionne Diderot dans la citation qui débute cette introduction, ce n’est pas parce que vous vivez dans l’aveuglement que vous êtes aveugle. Vous êtes capable de voir la lumière. Il vous suffit de le décider. Bon voyage dans le monde de possibilités qui s’offre maintenant à vous.


  Chapitre 1


  CE QUI SE PASSE DANS VOTRE TÊTE


  


  On devient ce qu’on vit.

  Vous êtes le fruit de ce que vous avez

  vécu et votre perception du monde

  correspond à votre histoire.


  LES BOOMERS FINIRONT

  BIEN PAR CREVER


  


  L’époque à laquelle vous êtes né a eu une très grande influence sur le développement de vos valeurs et la manière dont vous entrevoyez le monde. Si vous avez grandi pendant la guerre froide, vous aurez ainsi envers les étrangers une attitude méfiante. Si vous avez découvert le romantisme avec Doris Day, vos attentes lors d’une nouvelle relation amoureuse seront empreintes de sentimentalité. Rien à voir avec la personne qui aura grandi avec Britney Spears!


  Le problème, c’est qu’on reste souvent accroché au passé et on oublie que le monde a changé (pour ne pas vous vexer, je ne dirai pas évolué, simplement changé).


  La réalité que vous viviez à 18ans n’est pas la même que celle que vivent les gens de 18ans de nos jours. Leur rapport au travail n’est pas le même non plus.


  Non pas parce qu’ils sont bizarres, mais bien parce qu’ils ont vécu autre chose et qu’ils évoluent dans un marché du travail passablement différent de celui qui a été le vôtre au moment où vous aviez leur âge.


  Même les mots perdent de leur résonance selon l’époque où on est mis en leur présence. Le mot ingénieur, par exemple, n’évoquera pas la même chose en vous selon que vous l’ayez appris pendant la course à la conquête spatiale ou pendant la commission Charbonneau. Dans le premier cas, il fera naître en vous des émotions positives et une grande foi en l’avenir. Dans le second cas, il vous fera regretter de devoir payer de l’impôt.


  Cette section a pour but de vous faire réaliser que le monde a changé et que certaines pensées que vous entretenez n’ont plus leur raison d’être. Vous serez déçu de le réaliser, mais, si vous ne le faites pas, de bien noirs nuages vous guettent. Le monde n’est plus ce qu’il était.


  1.

  NE COMPTEZ PAS SUR LA CAVALERIE


  Vous rappelez-vous ces westerns qui ont bercé votre enfance? Quand les héros n’avaient presque plus d’espoir de s’en sortir vivants. Quand leur fin semblait inévitable. Quand les vilains savouraient à l’avance une victoire inéluctable… À ce moment arrivait la cavalerie et l’improbable se produisait. Les bons avaient encore gagné.


  Sans que vous en soyez conscient, ces images ont meublé votre imaginaire et vos attentes face au monde. Et vous pensez peut-être que, lorsque vous serez prêt à assurer la pérennité de votre entreprise, telle la cavalerie, les candidats compétents afflueront. Si c’est votre cas, sachez que vous êtes dans le champ.


  Une question de démographie


  Dès la fin de la Deuxième Guerre mondiale, les Québécois se sont mis à faire des bébés. Avec entrain. Avec enthousiasme. Avec plaisir. Remarquez que la télévision n’existait pas encore et qu’il était normal de se coucher tôt… Ce fut le baby-boom. Tellement qu’à son apogée, en 1959, plus de 140000bébés sont nés sur notre territoire. Il y avait des enfants partout. Il fallait bâtir des écoles. Le monde tournait autour des jeunes.


  En 1960, la FDA [Food and Drug Administration] autorisait la pilule anticonceptionnelle. Désormais, le sexe ne serait plus uniquement destiné à la procréation. Il pouvait devenir récréatif. La libération sexuelle était enclenchée. Les Québécois ont adopté la pilule avec un tel engouement que seulement 70000 enfants sont nés en 2000.


  Cela veut dire que, très bientôt, un groupe de 140000 travailleurs prendra le chemin de la retraite et ne sera remplacé que par un groupe de 70000. Mathématiquement, ça va poser des problèmes. Déjà, la population active est en déclin. Le phénomène est encore plus important dans les régions.


  Vous faisiez partie du baby-boom. Vous vous rappelez probablement cette époque où les emplois étaient rares et où chacun jouait du coude pour être apprécié de son patron. À l’époque, les gens ne comptaient pas les heures. On se surinvestissait au travail. On se vantait du nombre d’heures travaillées pendant la semaine et on savait qu’à la moindre incartade quelqu’un pouvait nous remplacer.


  Si vous étiez déjà patron à cette époque, vous vous rappelez que le départ d’un employé ne constituait pas une crise. Il vous suffisait de fouiller dans l’imposante pile de CV et vous pouviez combler le poste vacant en un tournemain. C’était une époque où le rapport de force favorisait les employeurs.


  Les choses ont changé. Aujourd’hui, certaines entreprises vont jusqu’à payer les candidats qui daignent se présenter à une entrevue. De plus, plusieurs employés privilégient la conciliation travail-famille et ils n’envient pas du tout votre poste quand ils constatent le temps que vous y consacrez chaque semaine. La cavalerie ne répond plus à l’appel.


  Ne tenez rien pour acquis


  Que devriez-vous faire compte tenu des circonstances? Oubliez l’idée que vous trouverez quelqu’un dès que vous finirez par penser à la retraite. Oubliez le fait que vous trouverez quelqu’un pour vous remplacer à la tête de votre entreprise actuelle si jamais l’idée d’une nouvelle entreprise vous germait dans la tête. Tant que vous n’aurez pas de relève, vous resterez prisonnier de votre poste actuel2.


  Réalisez que votre entreprise est en danger et que, pour vous prémunir contre celui-ci, la meilleure option reste l’attaque. Que pouvez-vous faire pour réduire les risques de ne pas trouver de relève le jour où vous la voudrez? La réponse est simple: débutez votre quête dès aujourd’hui. Le processus de relève prend du temps. Arrêtez de penser que, dans votre cas, il sera instantané.


  Vous venez d’une époque où les candidats se bousculaient aux portes. Cette époque est révolue. Aujourd’hui, les bons candidats sont rares et il faut savoir les attirer si vous ne voulez pas que vos concurrents vous les ravissent.


  Vous assurez vos stocks? Vous assurez vos équipements? Pourquoi ne pas assurer votre leadership? Quel impact cela aurait-il sur votre patrimoine si vous deveniez soudainement incapable de gérer votre entreprise? Vous pouvez vous assurer contre ces impacts en développant votre relève. Cela est important, sans égard à votre âge. Votre train de vie dépend en grande partie des performances de votre entreprise. Protégez-la contre les aléas de la vie, de la maladie, des accidents et des malchances.


  D’autant plus que, comme nous le verrons plus tard, du sang neuf peut vous encourager à vous remettre en question, à voir le monde différemment et à relancer votre envie de changer le monde. Pourquoi vous asseoir quand vous bouillonnez encore d’idées? Allez chercher l’expertise qui vous manque et repartez à la conquête du monde!


  Il n’y aura pas de cavalerie. Si vous ne prévoyez pas la pérennité de votre entreprise, elle disparaîtra. Un point, c’est tout.


  2.

  NE PARTEZ PAS EN QUÊTE DE VOTRE SOSIE


  Il peut être tentant, quand arrive le temps de sélectionner celui qui nous remplacera à la direction de l’entreprise, de chercher quelqu’un qui nous ressemble tout à fait. Après tout, si nous avons su faire progresser l’entreprise pendant toutes ces années, c’est que nous avons le profil idéal de l’emploi, n’est-ce pas?


  Erreur. Vous avez su relever les défis qui se présentaient à votre entreprise au moment où vous étiez à la barre, mais ces problèmes sont désormais réglés. Ceux qui attendent votre successeur sont tout autres. Ce n’est pas de votre sosie dont vous avez maintenant besoin, mais bien de quelqu’un qui saura faire face aux prochains défis. Des défis qui risqueraient même de vous désarçonner si vous restiez à la barre pour les relever.


  Il y a quelques années, j’ai visité dans les Cantons-de-l’Est une entreprise qui en était à la troisième génération. Lors de la première génération, c’était une boutique de forge. C’était donc le patron qui gérait tout et qui faisait la majorité du travail. Ses rares employés s’occupaient des tâches accessoires et l’aidaient à la production.


  À la deuxième génération, c’est la ferblanterie qui a pris le dessus. Ça prenait maintenant des employés compétents qui prendraient les mandats en charge. D’exécutant, le patron venait de passer au rang de vendeur et de gestionnaire. Autres défis, autres compétences nécessaires. Il est évident que le fondateur de l’entreprise n’aurait pas su relever ces défis. Un autre type d’entrepreneur était requis. Heureusement, un des enfants du fondateur correspondait aux besoins du moment.


  L’entreprise en est maintenant à la troisième génération. Elle vend maintenant, partout dans le monde, des échangeurs de chaleur destinés à la grande entreprise. Il faut maintenant connaître les normes un peu partout dans le monde. Il faut comprendre les diverses cultures. Il faut maîtriser les logiciels de modélisation. Bref, il faut un nouveau type de leader. Sinon, l’entreprise va disparaître…


  Quels défis se profilent à l’horizon?


  Le monde est en constant changement. Tous les jours, il se reconfigure. C’est imperceptible au quotidien. On s’en rend davantage compte en se replongeant dans le passé.


  Avant même de sélectionner votre successeur, il vous faut donc vous demander quels sont les prochains défis qui se présenteront à votre entreprise. Qu’est-ce qui s’en vient? La mondialisation représente-t-elle une menace ou une occasion? Quelles tendances sont à l’œuvre? Que se passe-t-il actuellement dans la tête de vos clients? Qu’est-ce qui pourrait les pousser à préférer vos concurrents?


  Ce n’est évidemment pas un exercice à faire en vase clos, seul dans votre bureau. Vous avez le nez tellement collé sur les crises quotidiennes qu’il vous est difficile de prendre un peu de recul et de voir la forêt plutôt que les arbres.


  Des gens peuvent vous aider. À quand remonte la dernière fois où vous avez lu le magazine produit par votre association sectorielle? Vous devriez, car on y retrouve souvent les préoccupations du moment et des sujets de réflexion. Qu’en est-il de votre comptable? Êtes-vous ouvert aux interrogations de vos employés les plus prometteurs? Étant plus jeunes, ils sont souvent à l’affût de réalités qui vous échappent peut-être…


  Ensuite, prenez quelques instants et replongez dans vos rêves. Résistez à la tentation de vous censurer. Si un génie vous offrait un vœu, quel avenir souhaiteriez-vous pour votre entreprise? Que diriez-vous d’une expansion géographique? De l’achat d’un concurrent? De l’acquisition ou du développement d’une nouvelle technologie? Vous n’avez pas à subir le changement. Il vaut souvent mieux le provoquer.


  Ne vous en faites pas si certains de ces rêves sont trop grands pour vous. Vous ne seriez peut-être pas capable de relever ces défis tout seul. Mais bien accompagné… qui sait jusqu’où vous pourriez vous rendre?


  Dressez le profil de votre successeur


  Vous avez maintenant une meilleure idée des défis qui attendent votre entreprise. Il vous reste maintenant à dresser un portrait-robot de la personne qui serait le plus en mesure de créer cet avenir avec succès.


  Quelles compétences devra-t-elle maîtriser? Quelles connaissances devra-t-elle posséder? Quelle expérience devra-t-elle avoir acquise? Quelle devra être son attitude face au risque-? Comme nous le verrons plus loin, ce candidat idéal n’existe probablement pas. Vous devrez découvrir la perle rare, la personne qui s’en rapproche le plus.


  Encore une fois, il est bon de vous faire aider dans cette définition du candidat idéal. D’autant plus que, et c’est bien humain, les gens qui vous ressemblent vous seront plus sympathiques. Normal, car c’est avec eux que vous partagez le plus d’atomes crochus. Mais ce ne sont pas nécessairement eux qui seront les mieux placés pour mener votre entreprise à son apogée, au prochain niveau.


  Les défis que vous avez eus à relever sont chose du passé. Bravo! pour vos réalisations. Vous étiez la bonne personne au bon moment. De qui aura besoin votre entreprise dans les années à venir?


  3.

  LA PLANIFICATION DE VOTRE RELÈVE NE VOUS FERA PAS MOURIR


  Je discutais récemment avec un conseiller financier qui m’expliquait que nombre d’entrepreneurs ne prennent pas d’assurance-vie ou ne font pas leur testament parce qu’ils craignent que ça puisse précipiter leur mort. C’est comme si la moindre préparation devait, à leurs yeux, précipiter l’inévitable.


  Or, je vous le donne en mille: aucune étude sérieuse n’a pu prouver un lien entre le fait d’acheter de l’assurance-vie et une plus faible espérance de vie. Idem pour le testament. Ce sont des foutaises.


  Il en va de même avec la planification de la relève. Beaucoup d’entrepreneurs associent cette étape avec la retraite, puis la mort. Mais il n’en est rien! Ce n’est pas parce que vous garantissez la pérennité de votre entreprise que vous vous retrouverez nécessairement sur la voie d’évitement.


  Se sortir d’une prison dorée


  Loin de vous précipiter dans un cercueil ou dans une urne, la planification de la relève vous libère. Elle vous libère de la gestion quotidienne. Elle vous permet, à vous qui avez acquis un beau patrimoine au fil des années, d’en profiter pleinement.


  Malheureusement, pour trop d’entrepreneurs, l’entreprise deviendra une prison dorée. Ils se retrouveront avec une fortune… sur papier. Une fortune dont ils ne peuvent pas profiter parce qu’elle est gelée dans les stocks. Parce que personne ne peut les remplacer si l’envie de vacances les prend. Parce qu’ils sont les seuls au courant des dossiers importants en cours. Vous avez travaillé toute votre vie pour vous mériter une place au soleil. Allez-vous y renoncer parce que vous associez planification de la relève avec fin de la vie active?


  Voyez davantage ce processus comme une assurance. Une assurance que vous pourrez profiter de la vie si le cœur vous en dit. Une assurance de pouvoir lancer d’autres projets parce que quelqu’un, dans cette entreprise qui prend actuellement 100% de votre temps, pourra s’occuper des affaires quotidiennes.


  Pas une mort, une nouvelle vie!


  Imaginez ce que vous pourriez faire si vous étiez libéré de la prison des crises quotidiennes. Imaginez tout ce qu’une bonne planification pourrait faire pour vous permettre de mieux profiter de la vie.


  Vous serez assuré contre les aléas de votre santé. Nul ne sait quand la maladie frappera et, pour les entrepreneurs, celle-ci peut rapidement rimer avec pauvreté imprévue. J’ai rencontré tellement de propriétaires d’entreprise malades qui devaient rester à la barre au lieu de se soigner parce que l’entreprise dépendait trop d’eux. Ils étaient les seuls à pouvoir désamorcer le système d’alarme. Les seuls à connaître le système informatique. Imaginez la situation: vous êtes malade, vous auriez besoin de temps pour récupérer, mais vous devez vous pointer chaque jour parce que, si vous ne le faites pas, vous perdrez de l’argent. Pourtant, en consultant votre bilan, on constate que vous êtes millionnaire!


  Vous améliorerez vos relations avec les vôtres. C’est sûr qu’au fil des ans vous vous êtes surinvesti dans votre entreprise. Il fallait joindre les deux bouts. Il fallait naviguer en dépit des vents contraires. Au fil du temps, vous avez peut-être négligé vos relations avec les gens qui vous importent le plus.


  La planification de la relève vous libérera progressivement de la gestion quotidienne et vous permettra de rebâtir les ponts avec les gens qui ont le plus de valeur pour vous. Vous les pensiez dans la voie de contournement. Ils peuvent reprendre la place qui leur revient.


  Vous pourrez profiter des occasions qui s’offrent à vous. Vous êtes un entrepreneur. Vous avez des idées tous les jours. Des idées qui pourraient vous amener plus loin, mais vous devez rester à la barre et répondre aux besoins quotidiens. Le simple fait de planifier votre relève vous permettrait de profiter de ces occasions, de faire fructifier ces idées au lieu de les faire mourir en vous disant que vous n’avez pas le temps.


  Vous pourrez laisser libre cours à vos passions. La politique municipale vous intéresserait? Vous aimeriez davantage devenir conférencier ou lancer une nouvelle entreprise? Le fait de pouvoir compter sur une relève solide vous libère de vos obligations quotidiennes. Vous pouvez donc vous lancer dans les aventures qui vous font vibrer. Pourquoi vous limiter à un univers connu quand il y a tant de choses à explorer?


  Vous pourrez compter sur une retraite enviable. La majorité de vos avoirs sont gelés dans cette entreprise. Avez-vous envie de les laisser sombrerle matin où vous ne serez plus disponible? Je parie que non. Une bonne planification vous permettra de sécuriser ces avoirs et de les mettre à l’abri du fisc et des chicanes familiales.


  Il peut être tentant de vous dire que vous travaillerez jusqu’à votre mort, mais votre corps vous le permettra-t-il? Laissez-lui une chance et planifiez votre retrait des obligations quotidiennes. Qui sera à la barre si demain une simple infection vous amène aux urgences?


  Loin de vous pousser vers la mort, la planification de la relève vous libère et vous permet de mieux profiter de la vie. Pourquoi vous en priver?


  4.

  LES JEUNES N’ONT PAS LA DISCIPLINE NÉCESSAIRE À LA RÉUSSITE?


  Êtes-vous du genre à vous dire que c’est peine perdue et que vous ne trouverez jamais un candidat capable de vous remplacer? C’est un commentaire que j’entends fréquemment. Les entrepreneurs m’expliquent que les jeunes ne veulent pas travailler et qu’ils ne sont pas prêts à investir le petit effort de plus qui vous a toujours fait gagner.


  C’est vrai que le rapport au travail de cette génération est différent du vôtre. Pourquoi? Parce qu’on devient ce qu’on vit et ils ont vécu des choses très différentes de leurs aînés.


  Vous vous étonnez qu’ils souhaitent connaître la raison de vos décisions? Ils ont la négociation dans la peau. Tout petits, leurs parents leur demandaient où ils souhaitaient passer les vacances d’hiver et, s’ils n’étaient pas d’accord avec la première proposition, on changeait les plans de la famille. En classe, les professeurs leur présentaient leurs plans de cours et attendaient leur approbation avant de lancer la session. On leur a appris à négocier.


  Vous vous étonnez qu’ils ne soient pas très loyaux? Ils ont vu leurs parents se surinvestir dans leur travail et, malgré tout, se faire montrer la porte. Ils ont compris la leçon et ils comptent sur leurs propres capacités pour garantir leur employabilité. Ce n’est pas qu’ils manquent de loyauté. C’est simplement que celle-ci a subi un transfert. Alors que, il y a quarante ans, on restait fidèle à son patron, on l’est maintenant envers sa carrière. Et si ça implique de changer d’employeur, tant pis!


  Vous vous étonnez qu’ils n’aient pas envie de travailler 70heures par semaine? Encore une fois, ça n’a rien d’étonnant. Alors que les boomers vendaient leur temps et se pétaient les bretelles après une semaine de 70heures, eux vendent des résultats et sont heureux d’offrir les mêmes en 40heures. Mais ils souhaitent être payés en conséquence. Alors, qu’achetez-vous à vos employés? Des heures ou des résultats?


  Tout ce qui précède peut porter ombrage à ce qu’ils peuvent faire pour vous, mais rassurez-vous: ils ont de grandes forces et, si vous savez les allumer, ils iront vous chercher la lune. Sans heures supplémentaires. Sans bougonner. Simplement parce qu’ils en ont envie.


  Cohabiter avec d’autres générations


  Même si ce n’est pas évident d’entrée de jeu, il est possible d’établir des liens significatifs avec les membres des autres cohortes générationnelles. Pour ce faire, il faut cultiver ce que j’ai appelé, dans l’ouvrage Les boomers finiront bien par crever, les trois C de la cohabitation.


  
    	
      Connaître. Dès que vous réalisez ce qu’a été leur réalité pendant qu’ils devenaient adultes, vous êtes équipé des connaissances qui vous permettront de passer au prochain «C».

    


    	
      Comprendre. Quand vous savez ce qu’ont vécu les gens, vous comprenez qu’il est normal qu’ils soient devenus ce qu’ils sont maintenant. Du coup, au lieu de les trouver bizarres, vous les trouvez soudainement normaux… compte tenu des circonstances.

    


    	
      Communiquer. Ensuite, vous pouvez adapter vos communications à ce qu’ils sont. Ne les motivez pas comme vous aimeriez être motivé! Ils ne sont pas vous. Motivez-les comme ils ont envie de l’être.

    

  


  Encouragez-les, dans un premier temps, à se projeter dans l’avenir. Qu’est-ce qui les attend s’ils restent avec vous? Que vont-ils y gagner? Soyez clair parce que vous avez beau savoir ce que vous avez en réserve pour eux, ils ne le savent pas. Et ils risquent fort bien d’être tentés d’aller voir ailleurs s’ils ne l’apprennent pas assez rapidement. Répétez-leur que vous avez besoin d’eux.


  Partagez vos projets d’avenir. Faites-leur comprendre qu’ils n’ont pas été parachutés dans une entreprise sans projets, gérée à la petite semaine. Ils ne sont pas du genre à apprécier la stagnation.


  Ce portrait d’un futur souhaitable est mobilisant. Il n’y a en effet rien d’encourageant à se présenter au travail chaque jour, à exécuter bêtement ce qu’on nous demande et retourner à la maison sans avoir l’impression de contribuer à quelque chose de grand. Faites-leur savoir qu’ils sont importants et que vous avez besoin d’eux.


  Offrez-leur de l’équipement à la fine pointe, de l’autonomie et des défis de plus en plus grands. Ils adorent sentir qu’on leur fait confiance et ils ne ménageront pas les efforts pour la mériter. Quand c’est possible, impliquez-les dans l’élaboration de vos stratégies. Ils aiment sentir qu’ils font une différence.


  Vous serez étonné de tout ce qu’ils peuvent réaliser quand on leur lance des défis. Soyez enthousiaste et rappelez constamment vos objectifs et les valeurs qui vous permettront de les réaliser.


  Ne leur imposez pas vos valeurs et ne tentez pas de les transformer en ce que vous êtes. Trouvez plutôt leurs forces et demandez-vous comment vous pouvez miser sur celles-ci pour faire grimper votre entreprise à un niveau supérieur.


  5.

  VOTRE SITUATION N’EST PAS UNIQUE, BIEN AU CONTRAIRE…


  Dans certains cas, se lancer en affaires, c’est comme entrer en religion. Dès le départ, on arrive du monde extérieur et on est bien connecté à tout ce qui s’y passe. On est conscient des tendances, des évènements, de ce qu’il faut savoir…


  Puis, avec le temps, à force de vivre enfermé, on perd le contact avec le monde et on reconstruit notre univers avec les seuls morceaux de réalité avec lesquels on est en contact chaque jour: notre congrégation ou notre monastère. Au bout du compte, on finit par ne voir que les arbres au lieu de la forêt et on considère comme étant étranger ce qui ne nous ressemble pas.


  En tant que conférencier, je rencontre régulièrement des gens qui viennent me voir au sortir d’une prestation et qui, avec le sourire, me félicitent et me disent qu’ils connaissent beaucoup de personnes qui auraient intérêt à m’entendre. Pourtant, je réalise rapidement que ce sont eux qui ont besoin des suggestions que je prodigue. Ils en ont besoin, mais comme ils s’imaginent que ce n’est pas pour eux, leur organisation ne s’améliorera pas.


  C’est bon pour la masse, mais leur situation est particulière. Les choses ne fonctionnent pas comme ça dans leur entreprise. Eux, c’est différent… Ils sont experts dans l’art de voir la paille dans l’œil de leur voisin, mais eux, par contre-… Avez-vous succombé à ce piège?


  Vous êtes unique mais…


  Vous êtes unique, je vous l’accorde. Mais, que vous en soyez conscient ou pas, vous partagez des points communs avec les autres entrepreneurs de votre génération. Vous avez été témoin des mêmes actualités, vous avez baigné dans la même culture et, aujourd’hui, vous faites face aux mêmes défis. L’accepter, c’est déjà s’engager envers la pérennité de son organisation. Si d’autres en ont été capables, pourquoi pas vous?


  Malgré tout ce que vous risquez de vous dire d’ici la fin de votre lecture, je ne suis pas passé chez vous avant la rédaction de ce livre. Je n’ai pas fouillé vos livres comptables ni fait d’intervention auprès de votre conjoint, de vos enfants et de vos employés. Ces problèmes, ils se répètent dans nombre d’organisations depuis la nuit des temps.


  Cette constatation est importante parce qu’elle vous empêchera de gaspiller votre énergie à vouloir réinventer la roue. Si d’autres entreprises ont fait face aux mêmes problèmes et en sont venues à bout, pourquoi ne pas bénéficier de leur expertise? Pourquoi vous aventurer dans la mise sur pied de recettes incertaines ou vous enfermer dans un mutisme qui, tôt ou tard, remettra en cause votre omniscience et votre omnipotence?


  Parlez franchement de ce qui vous préoccupe avec ceux qui vous entourent et que vous aimez. Dites-leur comment vous voyez les choses et écoutez ce qu’ils ont à dire.


  Et lors de votre prochaine partie de golf, choisissez un partenaire qui a déjà été dans votre situation et qui en est venu à bout. Il saura mieux que quiconque quoi vous conseiller parce qu’il est passé par là et qu’il a ressenti ce que vous ressentez. De plus, il sera flatté et heureux de cette marque de respect que vous lui témoignerez. Contrairement à ce que beaucoup de personnes croient, les gens aiment rendre service et se sentir utiles. Mais ils ne vous aideront pas contre votre gré et vous devrez faire les premiers pas.


  La défaite idéale


  Remarquez que c’est la défaite idéale: le fait de penser que votre situation est unique vous libère de l’obligation de chercher, dans votre environnement, des gens qui auraient les réponses à vos problèmes actuels. À la rigueur, ça vous déculpabilise si votre entreprise ne vous survit pas. Elle était tellement unique qu’un seul leader pouvait la maintenir en vie… Mais vous savez comme moi que ce sont des faux-fuyants. Vous n’oserez jamais dire que votre entreprise était différente et qu’il n’y avait rien à faire.


  Je vous demande donc ceci tout au long de votre lecture: abordez chaque réflexion avec une belle ouverture d’esprit. Au lieu de décider qu’elle n’est pas pour vous dès les premiers paragraphes, lisez-la au complet puis posez-vous des questions ou, mieux encore, discutez-en avec une personne en qui vous avez pleinement confiance.


  Vous découvrirez peut-être que ce qui, d’entrée de jeu, ne correspondait pas à votre situation en est peut-être bien plus près qu’anticipé. Il se peut même qu’un texte vous plonge dans la réflexion, vous obligeant à remettre en question vos façons de faire actuelles.


  Vous êtes en territoire inconnu. Vous maîtrisez la gestion de votre entreprise. Mais la planification de sa survie constitue une nouveauté pour vous. Une nouveauté dans laquelle vous vous engagez à contrecœur, parce que vous auriez aimé que la réalité économique et démographique soit tout autre. Mais il faut jouer avec les cartes que le destin nous a données.


  6.

  L’ ILLUSION DE L’ÉQUITÉ ÉGALITAIRE


  S’il est un credo populaire parmi les propriétaires d’entreprises québécoises, c’est bien «nous aimons tous nos enfants également!» Cependant, même si c’est attendu qu’il en soit ainsi au niveau de la famille, cela peut avoir des conséquences graves au niveau de l’entreprise.


  Parce que l’équité à tout cran est, justement, inéquitable. Un exemple suffira à le démontrer. Imaginons que votre force de vente compte cinq personnes. Parmi celles-ci, un vendeur est vraiment exceptionnel et conclut presque la moitié des ventes de l’équipe. Trois autres se valent et un tire visiblement de la patte. Que se passera-t-il si vous vous entêtez à les traiter et à les payer également? Plusieurs choses, en fait:


  
    	
      Votre meilleur vendeur risque de se décourager et de se trouver un emploi ailleurs, là où on saura reconnaître et récompenser ses performances.

    


    	
      Les trois vendeurs qui occupent le centre risquent de se sentir en sécurité. En effet, si le patron avait l’œil sur les ventes, celui qui tire de la patte aurait été semoncé depuis longtemps.

    


    	
      Le dernier risque de s’accrocher longtemps à son poste. Pourquoi courir le risque de changer d’employeur et de tomber sur un patron exigeant?

    

  


  Voici ce que vous engendreriez. Votre désir d’être égalitaire provoquerait un tel sentiment d’iniquité que vous torpilleriez vos ventes. Le meilleur vous quittant et le moins bon se collant à vous pour longtemps. Car les bonnes intentions ne suffisent pas. Il faut également poser les bons gestes pour mobiliser les troupes.


  Il en va de même en matière de relève entrepreneuriale. J’ai récemment vu une telle relève dans le secteur agricole avorter parce que les parents souhaitaient être égalitaires. Ayant cinq enfants, ils ont exigé que celui qui souhaitait prendre la relève emprunte la valeur totale de la terre à sa juste valeur marchande pour pouvoir, ensuite, en distribuer le fruit en parts égales aux enfants. Voilà une terre qui sera achetée par une entreprise étrangère.


  J’ai aussi été en contact avec une entreprise familiale où les trois enfants s’étaient vu offrir l’entreprise en parts égales. Comme aucun ne voulait être inférieur aux autres, ils ont décidé de partager le pouvoir. Au fil des mois, il est apparu évident que le plus habile en affaires était souvent minoritaire quand il soumettait son opinion. L’entreprise, aujourd’hui, n’est plus que l’ombre d’elle-même. La majorité représentant l’incompétence l’a emporté.


  Vous visez l’égalité? Laissez-moi, dans cette chronique, vous déculpabiliser et vous ramener à la réalité.


  Vous avez la chance d’avoir un enfant intéressé à prendre la barre de l’entreprise? Il est même prêt à s’investir et à aller chercher la formation qui lui fait défaut? Ensuite, il ne comptera pas ses heures pour mener l’organisation à bon port et la faire prospérer alors que, pendant ce temps-là, ses frères et sœurs auront le temps d’étudier dans des domaines qui les intéressent plus et se bâtir une carrière?


  Pourquoi, dans ces circonstances, leur léguer l’entreprise en parts égales? Vous souhaitez vraiment que ceux qui ne s’investissent pas dans l’organisation soient majoritaires quand arrivera le temps de décider d’un investissement important? Vous ne pensez pas qu’ils privilégieront les dividendes immédiats?


  Pourquoi, au contraire, ne pas vous assurer qu’il soit majoritaire et que ses frères et sœurs se partagent le reste de l’entreprise? Ne vaudrait-il pas mieux que ce soit la personne la plus compétente qui prenne les décisions? Auriez-vous aimé vous retrouver dans une telle situationquand vous avez lancé l’entreprise? Confronté à des gens qui ne comprennent pas ce que vous tentez de communiquer?


  Il en va de même pour les salaires que chacun reçoit selon le poste qu’il occupe. Il est normal que celui qui occupe un poste plus important gagne davantage. Ce qui ne veut pas dire que vous ne les aimez pas également. Cela démontre votre souci d’équité. Il a développé les compétences nécessaires à votre organisation. Pour celle-ci, il vaut plus.


  Et cessez de vous culpabiliser. Vous n’en faites pas des martyrs pour autant. Si vous expliquez bien vos décisions, votre amour inconditionnel ne sera pas remis en question. N’ayez crainte. Ils sont moins égalitaires que vous!


  Finalement, quand vous procéderez à la vente de l’entreprise à l’enfant qui a envie de l’amener à un niveau supérieur, vous n’aurez pas à vous sentir coupable si vous optez pour un prix de vente qui se situe dans le bas de la fourchette acceptable pour le fisc3. Vous ne flouez pas les autres enfants. Vous donnez seulement un coup de pouce à celui qui poursuivra votre rêve.


  On peut être équitable sans être égalitaire. Ce qui ne veut pas dire qu’on aime moins les autres. C’est juste qu’on souhaite que l’avenir soit rose.


  7.

  C’ EST UNE ENTREPRISE, PAS UNE GRANDE FAMILLE!


  Prenez garde aux expressions que vous utilisez quand vous parlez de votre organisation. Elles peuvent venir teinter vos relations et les règles qui prévalent à une saine gestion. Je ne compte plus le nombre de fois où un dirigeant d’entreprise m’a expliqué que son entreprise n’en était pas vraiment une et que, dans le fond, c’était une grande famille. Erreur! Ce que vous gérez, c’est une entreprise. Voyons, si vous le voulez bien, quelques différences entre ces deux concepts.


  Dans une famille, tous sont acceptés dès leur arrivée au monde. C’est très rare qu’on aille, à Noël, annoncer qu’en vertu du budget de l’année suivante, il va falloir procéder à des mises à pied et se départir d’un enfant en attendant que les finances se redressent. Tous sont acceptés tels qu’ils sont et on les garde!


  Dans une entreprise, on embauche selon les besoins et les compétences des candidats. C’est le volume de ventes et les projets qui indiquent qu’il est temps de procéder à des embauches ou à des mises à pied.


  Dans les entreprises gérées comme une famille, on se sent obligé d’intégrer tous les membres de la famille qui souhaitent y travailler, sans égard à leurs compétences. Avec, pour résultat, qu’on se retrouve souvent avec des employés qui ne servent à rien.


  Dans une famille, le premier enfant à venir au monde est nommé l’aîné. Le deuxième s’appellera le puîné et ainsi de suite. Il ne viendrait à l’idée de personne, en fin d’année, de réassigner les postes en disant quelque chose comme: «Pour l’année qui vient, c’est toi qui seras l’aînée. Pierre sera le cadet.»


  Dans une entreprise, on assigne les postes selon les compétences et la nature de chacun. Celui qui a de bonnes compétences interpersonnelles risque de se retrouver aux ventes ou aux ressources humaines. Celle qui a le souci du détail sera peut-être à la comptabilité ou à la gestion de la production.


  Dans les entreprises gérées comme une famille, on suppose que l’aîné sera forcément président, que le puîné l’épaulera et ainsi de suite. Avec, comme conséquence, que ce sera souvent à l’idiot de la famille qu’on confiera la présidence. Tant pis pour ceux qui sont nés en retard!


  Dans une famille, on n’aime pas moins un enfant qui ramène un mauvais bulletin scolaire. On aime les enfants tels qu’ils sont, avec leurs forces et leurs faiblesses. On n’entend jamais un parent annoncer à son enfant que, si ses résultats scolaires ne s’améliorent pas, la famille devra s’en départir en l’échangeant avec une famille mieux dotée. Ce serait un cas de DPJ4!


  Dans une entreprise, les résultats d’un employé sont évalués en fonction des standards de performance ou des objectifs qu’on lui a donnés en début d’année. Si quelqu’un n’est pas à la hauteur, il est remplacé. Ce n’est pas personnel; ce sont les affaires.


  Dans les entreprises gérées comme une famille, on n’évalue pas la performance des gens. Ce qui importe, après tout, c’est qu’ils aient fait de leur mieux. Il ne sourit pas aux clients? C’est normal: il n’est pas d’un naturel souriant. Passons au prochain sujet…


  Dans une famille, quand un sujet controversé doit être abordé, la personne concernée va souvent passer par un tiers. Ainsi, on demandera à un frère ou une sœur qui se trouve dans les bonnes grâces d’un parent d’aller faire une demande en son nom. De cette manière, les chances de se faire dire oui seront plus grandes.


  Dans une entreprise, les communications passent par les canaux officiels et chacun fait valoir son point de vue. Par exemple, personne ne demandera au directeur général [DG] de la Chambre de commerce d’appeler son patron afin qu’on lui accorde une augmentation ou un congé.


  Dans une entreprise gérée comme une famille, on n’hésitera pas à avoir recours à des tiers pour faire passer nos messages. Par exemple, on demandera à un tiers qui ne fait même pas partie de l’organisation (un conjoint à la maison, un enfant parti étudier dans une autre ville, etc.) de faire des demandes en notre nom. Cela rend les communications plus lentes et, pour dire, très bizarres.


  Alors, que souhaitez-vous gérer? Une famille ou une entreprise? Dans les deux cas, les règles sont différentes et les résultats le sont encore plus. Mais, pour qu’une entreprise soit bien gérée et qu’elle prenne de la valeur avec le temps, elle doit l’être comme une entreprise et non comme une famille.


  Cessez donc de marteler que vous êtes une grande famille. Changez les mots. Dites que vous êtes très unis, que vous avez beaucoup de plaisir ensemble et que chacun a à cœur de mettre l’épaule à la roue. Mais vous n’êtes pas une grande famille.


  8.

  VOS ENFANTS NE SERONT JAMAIS PLUS VIEUX QUE VOUS


  J’étais à Trois-Rivières, dans une entreprise familiale, et la discussion allait fort entre le fondateur de l’entreprise et sa fille. La fille souhaitait qu’une partie des budgets publicitaires soit redirigée vers les médias sociaux tandis que le père ne voyait aucune raison de changer ce qu’il appelait «sa formule gagnante».


  En désespoir de cause, sentant que la discussion lui échappait, le père y est allé d’un «j’écouterai ton opinion quand tu auras autant d’expérience que moi». Sa fille s’est tue. Le sujet était officiellement clos.


  Si ça vous est déjà arrivé de prononcer ce genre de phrase, j’ai une petite nouvelle pour vous: mathématiquement, ça ne se produira jamais. De toute sa vie, malgré tous les efforts qu’il pourrait y mettre, votre enfant ne vous dépassera jamais en âge. Est-ce donc à dire que les opinions de votre enfant ne trouveront jamais grâce à vos oreilles?


  Je sais, vous les avez vus venir au monde. Vous les avez pris au creux de vos bras. Vous avez changé leurs couches. Ils seront pour toujours vos enfants. Vos descendants. Vos chérubins. Ces petits être vulnérables qui avaient tellement besoin de vous…


  Mais ils ont grandi!


  Si vous avez un peu de temps cet après-midi, faites-vous photographier. Ensuite, fouillez dans vos albums et retrouvez une photo de vous au moment où un de vos enfants est né. Comparez ensuite les deux photos. Vous avez changé, n’est-ce pas? C’est fou comme le temps fait bien son œuvre.


  Rappelez-vous ensuite toutes les gaffes que vous avez faites depuis cette époque et toutes les leçons que vous en avez tiré. Vous avez beau avoir vieilli, vous avez également mûri, n’est-ce pas? Vous êtes devenu plus sage. La vie vous a enseigné certaines leçons qui vous ont marqué pour le reste de vos jours.


  Eh bien, croyez-le ou non, vos enfants ont vécu la même chose. Ils ont vieilli et sont devenus matures. Ils ont appris des choses et ils sont en phase avec la société actuelle. Je sais qu’ils sont plus jeunes que vous, mais qui a dit que c’était un désavantage? Du temps où vous étiez jeune, c’était une qualité, non? Vous vous souvenez peut-être de la maxime de l’époque: ne faites jamais confiance à quelqu’un qui a plus de trente ans.


  Je parie même qu’il vous arrive de faire davantage confiance à d’autres jeunes qui ont le même âge qu’eux mais qui ne sont pas vos enfants. Eux semblent savoir de quoi ils parlent.


  Eux ont un discours mature. Tandis que les vôtres sont encore tellement… jeunes.


  Savez-vous quel est le principal avantage de ne pas voir nos enfants grandir? C’est qu’on ne se voit pas vieillir. En conséquence, on peut remettre en question cette vieille rumeur voulant qu’on meure tous. «Je ne peux pas mourir, mes enfants sont encore tout jeunes…» Mais cela n’est pas sans apporter son lot de problèmes.


  Premièrement, occupé que vous êtes, vous ne perdrez pas votre temps à écouter les babils de vos enfants. Ils ont peut-être de merveilleuses idées, mais pour vous, tant que ce ne sont que des babils, celles-ci n’auront aucun impact sur la gestion de l’entreprise.


  Deuxièmement, cette vision vous empêche de profiter de leur savoir. Ils ont étudié. Ils sont revenus avec des connaissances, des compétences et des habiletés. Vous allez sciemment vous priver de tout ça.


  Finalement, ce refus de constater qu’ils pourraient vous aider peut même vous mener au sabotage. Par exemple, vous accepterez leurs idées avec le seul objectif de les saboter et de leur faire prendre leur trou.


  Or, comme le mentionne Quentin Fleming, expert dans le domaine de la dynamique familiale au travail, la concurrence est à l’extérieur de votre entreprise, pas dans ses murs. Au lieu de torpiller les bonnes idées, donnez à vos enfants le temps de faire leurs preuves. Vous pourriez être agréablement surpris.


  La nécessaire expérience ailleurs


  Il existe une autre explication voulant que les enfants restent tout petits à nos yeux. Comme plusieurs passent directement des études à l’entreprise, c’est comme s’ils étaient toujours à la maison. On ne les a pas vus devenir grands. On n’est pas passé à travers ce rite qui les déclare adultes.


  Pour cette raison, il est souhaitable qu’après leurs études ils aillent prendre un peu d’expérience ailleurs que chez vous. Cela leur permettra de faire leurs premières gaffes (nous en faisons tous) loin de votre regard et cela marquera la fin officielle de leur enfance. Dès lors, quand ils reviendront dans l’entreprise, ils ne seront plus, officiellement, des bébés.


  Cela présente aussi un autre avantage: ils reviendront avec d’autres idées et d’autres procédures que celles qui sont actuellement présentes dans votre entreprise. D’autres façons de penser peut-être plus en phase avec ce monde changeant. D’autres idées que vous n’aviez pas eu le temps d’avoir jusqu’à maintenant.


  Chapitre 2


  LE PROCESSUS


  


  Bizarrement c’est quand

  on est pressé qu’il faut

  prendre son temps.

  Alors je prends mon temps…


  François CLUZET


  


  Trop d’entrepreneurs pensent que la planification de la relève est un événement ponctuel. On statue un beau matin et voilà! La relève est assurée5…


  Mais il n’en est rien. Comme vous le découvrirez dans cette section, la planification de la relève est un processus qui prend du temps. Il ne peut pas être brusqué. S’il est de type révolutionnaire, il devient rapidement dysfonctionnel et il provoque les crises au lieu d’assurer le succès.


  Mais s’il est évolutionnaire, il vous permet d’en profiter à plusieurs niveaux:


  
    	
      Il vous met à l’abri de l’impact des ennuis de santé sur la valeur de votre patrimoine.

    


    	
      Il vous permet de profiter des occasions qui se présentent à vous parce que vous savez que d’autres peuvent s’occuper des tâches qui vous absorbaient jusqu’à maintenant.

    


    	
      Il vous permet de profiter d’une retraite sereine sans crainte que des mauvaises nouvelles vous ramènent au travail au moment où vous pensiez que cette période était passée.

    


    	
      Il augmente les chances de voir vos rêves se réaliser au-delà de votre seule existence.

    

  


  Dans cette section, nous traiterons de ce fameux processus et nous nous questionnerons sur les impacts possibles s’il n’est pas suivi. Nous en examinerons chacune des étapes pour réaliser que ce n’est pas la fin du monde. Planifier la pérennité de son entreprise n’équivaut pas à en être éjecté. C’est juste assurer la suite des choses, la création de cet avenir souhaitable dont vous rêvez depuis le début. C’est assurer la poursuite de votre rêve.


  9.

  LE DERNIER TABOU


  Il y a des choses dont on ne parle pas aisément dans une famille. Il y a, bien entendu, la vie sexuelle des parents, mais, plus encore, leur décès éventuel. Ce sujet, on se garde bien de l’aborder.


  Au point où Ivan Lansberg, un spécialiste américain sur le sujet, a écrit un papier très intéressant intitulé The Succession Conspiracy6. Ce texte pourrait se résumer ainsi: il existe une conspiration du silence visant la relève dans les entreprises familiales. De succession il ne faut pas parler.


  Selon Lansberg, le premier qui aborde ouvertement ce sujet dans une famille en subira les contrecoups. Si c’est le père qui aborde le sujet, on suppose qu’il a eu un malaise cardiaque mais qu’il ne veut pas en parler. Si c’est la mère, on se dit qu’elle s’est trouvé un amant et qu’elle prépare sa fuite. Si c’est un enfant, on l’accuse de cupidité et on passe au sujet suivant. Je sais, ça m’est arrivé…


  À l’occasion, une fenêtre d’opportunités peut s’ouvrir. Par exemple, un fournisseur ou un concurrent du même âge que le leader actuel fera une crise cardiaque et, tout à coup, chacun aura conscience du fait que personne n’est immortel. À ce moment, le dialogue pourra devenir possible.


  Dans d’autres cas, le plan de relève sera imposé par un acteur externe. Dans bien des cas, par exemple, ce sera par l’institution bancaire lors d’un renouvellement d’hypothèque ou de la marge d’opération. À ce moment, soulagement général, la planification de la relève est imposée par une force externe. Même si on nourrit encore quelques réserves, on doit se lancer.


  Pourquoi cette difficulté?


  La planification de la relève dans une entreprise familiale vient bouleverser l’univers de tous les acteurs en présence. Pour le leader en place, vous l’avez vu depuis le début de votre lecture, c’est un chapitre qui se termine. Un chapitre que l’on aimait bien. Un chapitre qu’on relirait volontiers.


  Pour le conjoint, c’est l’angoisse. Que se passera-t-il s’il se retrouve à la maison avec une personne hyperactive condamnée à l’oisiveté et qui continue de jouer au patron? Cela risque d’être invivable. Aussi bien continuer avec les arrangements actuels… quitte à prendre le risque de tout perdre.


  Pour les enfants, c’est une possibilité qui disparaît et, si plusieurs aimeraient être choisis comme successeur, c’est peut-être une guerre de tranchées qui débute. Il y en a beaucoup qui redoutent d’avoir un jour leur frère ou leur sœur comme patron. Au point de saboter son travail dans le but de le faire mal paraître. J’ai même vu des organisations où, pour éviter qu’un autre enfant soit choisi, on proposera une gestion bicéphale, tricéphale ou pire7.


  Et comme si ce n’était pas assez, arrivent ensuite les pressions des employés. Ceux-ci, confortables dans le cadre actuel, redoutent l’arrivée d’un nouveau patron. Ceux qui pouvaient penser à prendre la relève, effrayés que celle-ci soit offerte à un des enfants, peuvent même menacer de quitter une fois la décision annoncée. Il arrive même que des campagnes de publicité négative soient lancées à propos de l’enfant. On rappellera ses erreurs. Les plus vieux employés se souviendront qu’ils l’ont vu aux couches. On décidera à l’avance que l’entreprise courra à sa perte avec lui à la barre.


  Le leader n’est pas sourd à toutes ces tractations. Au point où, souvent, il préférera ne rien faire au lieu de protéger l’entreprise.


  Vaincre la conspiration


  Comment créer un consensus quand tant d’intérêts, souvent divergents, sont à l’œuvre? En communiquant, bien entendu. En communiquant et en adoptant un vocabulaire moins effrayant pour tous. En transformant les menaces présumées en avantages positifs. Voyons quelques exemples.


  Au lieu de dire que vous préparez votre relève, racontez que vous souhaitez assurer la poursuite des opérations advenant un accident ou une maladie. Expliquez que vous avez le sort de tous vos employés à cœur et que vous travaillez à sécuriser les emplois. Vous pouvez également expliquer que vous mettez en place des mesures qui protégeront l’entreprise contre les abus du fisc si quelque chose vous arrive.


  Au lieu de dire aux membres de la famille qu’ils ne seront peut-être pas choisis, expliquez que vous souhaitez éviter qu’ils ne tournent en rond jusqu’à 50ans, que vous souhaitez les voir profiter de toutes les occasions qui pourraient se présenter à eux et que vous voulez préserver leur héritage en sécurisant l’endroit où se trouve la majeure partie de votre patrimoine: l’entreprise.


  Finalement, pour leur démontrer que vous n’avez pas caché une quelconque mauvaise nouvelle concernant votre santé, passez un bilan de santé complet et présentez-en les résultats lors d’un conseil de famille.


  Attaquez-vous aux craintes et faites comprendre à chacun qu’il aurait bien plus raison d’avoir peur si vous ne faisiez rien.
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  RÉVOLUTIONNAIRE OU ÉVOLUTIONNAIRE: LA RÉALITÉ NOUS RATTRAPE TOUJOURS


  Tôt ou tard, si elle ne disparaît pas, votre entreprise passera par un processus de relève. Celui-ci peut être évolutionnaire ou révolutionnaire.


  Vous est-il déjà arrivé de vous dire que vous devriez cesser de fumer, que vous devriez faire un peu d’exercice ou qu’il serait le temps d’améliorer votre alimentation? Certains le font et améliorent leur santé. D’autres oublient de se discipliner et sont alarmés quand, plus tard, le médecin leur trouve des maladies qu’ils n’ont pas vues venir. La réalité nous rattrape toujours.


  À ce moment, c’est le branle-bas de combat. C’est la révolution. On est prêt à tout pour se sortir de la maladie. On part en quête de la santé, mais, pour bon nombre de personnes, le retour à la santé n’est pas possible. On peut tout au mieux faire en sorte de moins ressentir les effets d’une santé désormais précarisée.


  Il en va de même avec la pérennité de votre entreprise. Vous pouvez faire preuve de discipline et vous lancer dans la démarche qui vous sera présentée dans cette section. Dans ce cas, vous procédez par étape et vous le faites de manière stratégique. On dira alors que vous avez opté pour un processus évolutionnaire.


  C’est la meilleure avenue parce qu’elle répond aux besoins stratégiques de l’entreprise. Elle assure la poursuite des rêves du fondateur et elle sécurise ses actifs.


  Dans d’autres cas, malheureusement, l’entrepreneur vit la même chose que ces personnes qui savaient qu’elles devaient cesser de fumer, mais qui ont reporté la décision aux calendes grecques. L’entrepreneur est déclaré malade ou il décède soudainement.


  À ce moment, plus question d’être stratégique. C’est la révolution. Il y a péril en la demeure. Cette situation est souvent lourde de conséquences.


  Le choix du successeur est fait à toute vitesse et pour les mauvaises raisons. On ne part pas à la recherche du leader qui mènera l’entreprise à un autre niveau. Non, pas le temps. Il faut trouver une manière de rassurer le banquier. Il faut payer des impôts qui n’avaient pas été prévus. On trouve donc quelqu’un qui saura faire face à ces crises à court terme. Et tant pis pour la survie de l’entreprise. C’est d’un pompier dont on a besoin, pas d’un capitaine émérite.


  Le nouveau patron est parachuté. Personne ne l’a vu venir. Il n’a pas fait ses preuves et il représente un risque. En conséquence, il est possible que le banquier ne lui fasse pas confiance, que les employés remettent sa légitimité en question et que l’entreprise soit fragilisée encore davantage.


  La famille peut éclater. Comme les héritiers sont plongés dans une crise, au lieu de voir le processus de relève évoluer lentement, des tensions peuvent naître. Des factions peuvent voir le jour. Certains, prenant partie pour un leader qui ne l’a pas du tout. D’autres, refusant qu’un gestionnaire qui ne fait pas partie de la famille prenne les rênes de l’entreprise, même si c’est la meilleure option. Tel un gouvernement minoritaire, les décisions alors prises sont des solutions de compromis dont l’entreprise est victime.


  De graves erreurs sont commises. Si on recrute un candidat externe à toute vitesse, il n’aura pas eu le temps de s’acclimater à l’organisation. Il n’en connaîtra pas la culture et, si le leader n’est plus disponible, il ne pourra être initié au savoir non colligé. En conséquence, il peut se mettre à dos les partenaires de l’entreprise et entraîner sa chute.


  Dans tous ces cas, on réagit au lieu d’agir. On perd de vue la raison d’être de l’entreprise pour pallier à des problèmes immédiats. On la sacrifie aux intérêts du moment.


  La décision vous revient


  Vous êtes le patron. Vous pouvez certes continuer d’agir comme ces personnes qui se promettent de faire un peu d’exercice, mais qui ne le font jamais. À ce moment, vous mettez votre entreprise en péril. Elle ne vous survivra peut-être pas. Les révolutions font souvent plus de dégâts qu’elles n’apportent de bienfaits.


  Ou vous pouvez choisir la voie de la relève évolutionnaire. Cela vous occasionnera certes du travail. Cela vous demandera des efforts et vous aurez quelques fois à prendre des décisions qui ne feront pas plaisir à tous.


  Mais au bout du compte, vous en sortirez plus fort. Vous vous donnerez un horizon plus stratégique. Vous prendrez des décisions posées au lieu de laisser l’environnement et le destin décider à votre place. Vous sécuriserez votre patrimoine et assurerez votre train de vie malgré ce que la vie vous apportera éventuellement comme épreuves.


  Votre deviendrez également un meilleur gestionnaire et apprécierez davantage les moments passés à la barre de l’entreprise. En effet, le processus de relève vous forcera à quitter de temps à autre les opérations quotidiennes. Il vous forcera à cesser de jouer au pompier. Ce faisant, il vous permettra de libérer ces compétences de leader qui ont fait votre succès au début, mais que vous avez progressivement laissées s’émousser. Pourquoi vous en passer?
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  LE PROCESSUS ÉVOLUTIONNAIRE


  En matière de relève, comme nous l’avons vu dans le texte précédent, l’évolution est de loin supérieure à la révolution. Le graphique suivant vous présente le processus évolutionnaire dans son ensemble.


  [image: ]


  La première étape, c’est la sélection du leader. Pour plusieurs raisons, vous n’êtes pas la personne la mieux placée pour choisir votre successeur. Premièrement, si vous êtes pressé, vous risquez d’idéaliser un candidat qui n’est pas à la hauteur. De plus, si un ou plusieurs de vos enfants sont intéressés, vous risquez de porter des lunettes roses ou de ne pas choisir afin de ne pas vexer les candidats non retenus. Il est souvent préférable que les mauvaises nouvelles arrivent de l’extérieur.


  Il faut ensuite comparer le leader sélectionné au portrait-robot que vous avez élaboré en tenant compte des besoins futurs de votre entreprise et des défis qui l’attendent. Que lui manque-t-il en matière de compétences, d’habiletés ou de connaissances? Mettez fin à ce fantasme voulant que vous trouverez le candidat idéal qui sait déjà tout. Il n’existe pas. On ne peut pas sauter l’étape de la préparation.


  Montez un programme de formation et établissez un échéancier. Si vous êtes en santé et que vous prévoyez rester encore longtemps dans l’entreprise, ce programme peut s’étaler sur quelques années. Si vous êtes malade et que les besoins de formation du candidat sont trop grands, vous devrez probablement trouver quelqu’un d’autre.


  La troisième étape du processus évolutionnaire, c’est l’intégration dans l’entreprise. Quel poste occupera-t-il en attendant qu’il soit officiellement le patron? Vous serez son mentor, mais n’hésitez pas à confier sa formation à un employé clé de votre organisation. L’attitude du futur leader est importante lors de son arrivée dans l’entreprise. S’il est arrogant avec ses futurs employés, il risque de se les mettre à dos. Une certaine humilité, une ouverture aux autres et le désir d’apprendre seront appréciés. Qu’il ne se gêne pas pour demander aux employés comment on fait les choses.


  Arrive ensuite la période de cohabitation. Celle-ci peut durer des mois, voire des années. Pendant cette période, vous profiterez de toutes les occasions pour intégrer votre successeur aux activités stratégiques. Il vous accompagnera lors des congrès, lors de la remise de vos états financiers par le comptable, lors de la renégociation de votre marge de crédit, etc.


  Cette période est très importante. Elle permet à votre successeur d’acquérir un savoir pratique que nulle maison d’enseignement ne peut offrir. Ce savoir pratique que vous avez passé des années à développer. Comment les fournisseurs négocient-ils? Comment fonctionne votre association sectorielle? Qui faut-il connaître? Comment se planifie une campagne de publicité, etc.?


  La cohabitation permet également à votre futur leader de se bâtir un réseau et de faire grimper sa crédibilité auprès des gens qui gravitent autour de votre entreprise. De cette manière, il ne passera pas pour un étranger le jour où il prendra les rênes. Votre banquier le connaîtra. Les fournisseurs et les clients également.


  Profitez également de cette étape pour partager les rêves que vous entretenez pour votre organisation et ce futur souhaitable que vous aimeriez créer pour elle. Discutez des défis à venir.


  Comme vous pouvez le constater, ce n’est pas parce que vous planifiez la survie de votre entreprise que vous prendrez nécessairement votre retraite dès que le futur leader aura été choisi. Vous préparez votre relève. Vous protégez la valeur de votre patrimoine. Il importe cependant d’être clair quant à vos intentions dès le début du processus. Sinon, votre futur leader pourrait s’impatienter et vous quitter.


  Le transfert du leadership constitue la dernière étape du processus évolutionnaire. Il survient la journée où vous souhaitez prendre du bon temps, lancer une autre entreprise, vous retirer progressivement, etc.


  Remarquez qu’après la période de cohabitation, cette étape est presque une formalité. Au fil du temps, votre successeur a peu à peu gagné en autorité alors que, de votre côté, vous laissiez aller certaines responsabilités. Tous les partenaires de l’entreprise savent que le transfert viendra bientôt. Il vous a même remplacé à plusieurs reprises quand vous preniez des vacances. Il ne reste qu’à l’officialiser.


  Au risque de me répéter, vous ne signez donc pas votre arrêt de mort en vous engageant dans ce processus. Vous ne vous retrouverez pas non plus oisif si vous ne le souhaitez pas. C’est un processus qui prend du temps, mais qui vous libèrera afin que vous puissiez profiter de la vie et du patrimoine que vous avez bâti.


  Savez-vous quelle émotion vous habitera le jour de la passation officielle des pouvoirs? La sérénité, tout simplement. Le sentiment d’avoir fait les bons choix, de ne rien avoir brusqué et d’avoir évité aux vôtres les affres d’une relève révolutionnaire. Vous saurez également que cet autre enfant qu’était votre entreprise est entre bonnes mains et que, dorénavant, le monde vous appartient. Qu’en ferez-vous?


  12.

  CULPABILITÉ ET IGNORANCE


  Le début de cette chronique pourrait se résumer ainsi: la télépathie n’existe pas. Ce que vous voyez dans les films n’a pas été démontré. Même Les Champions8 ont dû passer par le Tibet pour en revenir avec ce don. N’allez toutefois pas penser que le Dalaï-Lama vous en fera cadeau…


  Voici une situation que j’ai rencontrée plusieurs fois lors d’interventions en entreprise: je demande au propriétaire d’entreprise si son successeur est identifié et si le processus va bon train. Avec le sourire, il m’explique que c’est le cas et il prononce le nom de l’un de ses enfants.


  Un peu plus tard, lors des rencontres préparatoires au premier conseil de famille, je discute avec l’enfant en question pour réaliser qu’il n’est pas du tout au courant qu’il a été choisi. Pour le propriétaire, tout est clair. Il a seulement oublié d’en informer le principal intéressé!


  Heureusement pour le fondateur de l’entreprise, l’enfant était intéressé, mais que se serait-il passé s’il en avait été autrement? D’autant qu’il n’était plus tout jeune. L’entreprise se serait probablement retrouvée en état de relève révolutionnaire.


  Mais imaginez la perte de temps! Vous avez d’un côté un fondateur qui est sûr d’avoir trouvé sa relève et, de l’autre, un individu plus jeune qui, faute d’en avoir entendu parler, se questionne sur son avenir et cherche ce qu’il fera de sa vie. N’aurait-il pas mieux valu qu’ils se parlent plus tôt?


  J’ai été témoin d’un autre cas où l’enfant choisi ne voulait pas du poste. Le fondateur de l’entreprise l’a alors traité de sans-cœur en lui disant qu’il avait bâti cette entreprise pour lui et qu’il devait s’y joindre. Après tout ce que j’ai fait pour toi, a-t-il ajouté…


  L’utilisation de la culpabilité, c’est l’emprisonnement dans l’enceinte corporative d’un enfant qui aurait d’autres ambitions. C’est l’ignorance délibérée des aspirations personnelles de cet enfant au profit des espoirs du leader en place.


  Cela n’est jamais fait pour «mal faire», naturellement. À partir de la quarantaine avancée, l’entrepreneur commence à penser à la retraite. Mais il se dit qu’à son âge, c’est une retraite partielle qui lui conviendrait le mieux. Comme la vente ne lui donnerait plus la possibilité de s’immiscer dans la gestion quotidienne de l’organisation, il se tourne alors vers son ou ses enfants. Avec eux, ce sera possible…


  Sans planifier réellement la succession et jouer cartes sur table, il commence à s’imaginer à la tête d’un empire familial où il jouerait le rôle du sage. Officiellement à la retraite, il viendrait appuyer sa progéniture en cas de difficultés. Il pourrait ainsi s’assurer que l’entreprise soit bien gérée et que personne ne vienne mettre en péril ses revenus de retraite. C’est un beau rêve: une semi-retraite jumelée à un contrôle absolu.


  On imagine donc sans difficulté que, le jour où l’enfant pressenti annoncera son intention de devenir avocat, chirurgien, conférencier ou ramoneur, le rêve du fondateur s’écroulera. Qui va s’engager corps et âme pour poursuivre son rêve? Il peut alors user de nombreuses tactiques, toutes plus tordues les unes que les autres.


  Il peut essayer de créer chez l’enfant récalcitrant un sentiment de culpabilité: «Nous avons bâti tout cela pour toi. Nous avons travaillé du matin au soir, sans relâche, sept jours par semaine. Nous y avons sacrifié notre santé, et tu viens nous dire que tu n’en veux pas? Tu n’as donc pas de cœur?»


  Il peut tenter d’utiliser les menaces: «L’entreprise sera divisée en parts égales entre les enfants qui y travailleront. Si tu t’en vas, tu n’auras rien.» Ou les promesses: «Je t’offre le double de ce que tu ferais là-bas. Tu ne peux pas dire non à une telle offre.»


  Dans tous les cas, ces tactiques, si elles réussissent à venir à bout de la résistance de l’enfant, sont des présages de temps difficiles. Celui qui travaille dans l’entreprise par esprit de sacrifice et qui n’a pas le moindre intérêt ne réussira jamais à passer au travers des épreuves qui l’attendent. C’est dès l’enfance qu’il faut apprendre à un enfant à aimer l’entreprise. Il doit comprendre les notions de risque et avoir une vision globale de l’organisation. S’il voit l’entreprise comme une voleuse de présence parentale et une source continuelle de discussions amères à la maison, personne ne devrait lui en vouloir de penser à quelque chose d’autre.


  Cet enfant se réalisera ailleurs et personne ne peut jurer qu’il ne reviendra pas, un bon matin, fier de ses réalisations et prêt à relever de nouveaux défis. À ce moment-là, il sera redoutable.


  Communiquez vos attentes. La télépathie n’existe pas. Tenez compte des motivations de celui que vous percevez comme étant votre relève. Il n’est peut-être même pas au courant que vous le pressentez actuellement. Mettez les choses au clair avant d’être pris dans la tourmente.
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  LA VENTE POURRAIT ÊTRE UNE OPTION


  Il peut arriver que la vente soit la seule avenue qui s’offre à vous si vous souhaitez que votre entreprise vous survive. Il est possible que vous ne trouviez pas de successeur intéressé. Il est possible qu’on vous ait trouvé une maladie qui ne vous laisse pas le temps de vous lancer dans le processus évolutionnaire. Il est également possible que vous soyez passé à autre chose et que cette entreprise ne vous intéresse plus.


  La vente fait également du sens s’il y a des conflits dans la famille et que vous préférez laisser à vos héritiers de l’argent plutôt qu’une entreprise à gérer.


  La principale pierre d’achoppement lors d’une vente


  Beaucoup d’entrepreneurs ignorent la valeur de leur entreprise. Au moment de la vente, au lieu de se demander combien elle vaut, ils se demandent de combien ils ont besoin pour préserver leur niveau de vie. C’est une mauvaise façon de se lancer dans une vente parce que vous risquez alors de demander trop peu et de vous faire flouer, ou de demander trop et de ne pas vendre.


  Il existe plusieurs manières d’évaluer une entreprise. Tout dépend des motivations de l’acheteur. En voici brièvement quatre.


  L’entreprise vue comme un placement. Dans beaucoup de cas, l’acheteur considère l’entreprise comme un placement et il l’évaluera en fonction de ce qu’elle rapporte. Il regardera donc les profits déclarés et ajustera son prix en fonction du rendement souhaité. Ainsi, si vous déclarez 25000$ de profits et qu’il souhaite un rendement de 10% sur son placement, il vous offrira 250000$.


  Est-ce que je sens une soudaine nervosité en vous? Se pourrait-il que, dans le but de sauver de l’impôt, vos états financiers ne reflètent pas réellement la situation financière de votre entreprise? Se pourrait-il qu’ils sous-estiment vos profits parce qu’on y retrouve des dépenses personnelles? Remarquez que vous ne seriez pas le premier entrepreneur à qui ça arrive…


  Que faire alors? Vous pourriez demander à votre comptable de produire des états financiers redressés affichant la réalité de votre organisation ou, si vous avez quelques années devant vous, vous pourriez peu à peu épurer vos dépenses pour que l’état des résultats soit en phase avec votre réalité organisationnelle.


  Remarquez que cette option ne vous enlève pas la responsabilité de former votre remplaçant. Celui qui fait un placement souhaite un management fort en place. Il ne veut pas d’une coquille vide sans leadership. Nous reviendrons sur ce sujet dans la section consacrée à la PMO.


  L’entreprise vue comme un gagne-pain. D’autres acheteurs, quand ils achètent une entreprise, achètent davantage un salaire. On retrouve surtout ce phénomène en PME (nettoyeur, dépanneur, etc.) La personne qui dispose d’un pécule achète une entreprise et, par le fait même, se garantit un emploi. Dans ce cas, le montant proposé sera souvent en fonction du salaire et des dividendes prévus.


  L’entreprise vue comme une entité à liquider. Mort ou vif, pouvait-on lire sur les posters des bandits recherchés par la justice dans le Far-West. Il y a également des entreprises qui valent plus cher mortes qu’en opération.


  Que vaut votre équipement par rapport aux profits que vous enfournez chaque année? Que vaut votre immeuble? Que vaudrait votre terrain si vous rasiez l’entreprise pour l’offrir aux spéculateurs? Il arrive que des entrepreneurs qui peinent à générer des profits soient, dans les faits, assis sur des mines d’or. Avant de vendre, évaluez cette option. Il existe d’excellents évaluateurs au Québec. Imaginez votre frustration si, après avoir bradé votre entreprise, vous réalisiez que le nouvel acquéreur vient de faire quelques millions en démolissant et en revendant le terrain…


  L’entreprise vue comme un placement stratégique. Il s’agit de la meilleure option. Y a-t-il des concurrents, des fournisseurs ou des clients qui pourraient se donner un nouvel élan en se portant acquéreurs de votre entreprise? Des gens pour qui une intégration verticale ou horizontale pourrait signifier une amélioration notable des résultats.


  Imaginez votre concurrent direct qui vous achète, qui ferme votre entreprise et qui acquiert ainsi votre clientèle. Ses dépenses d’exploitation ne seront pas majorées, mais il vient d’éliminer la concurrence et peut se permettre une augmentation des prix.


  Imaginez également le client qui pourrait donner un nouvel envol à son entreprise en faisant l’acquisition de l’un de vos précieux brevets. C’est dans ce genre de situation qu’une vente peut s’avérer la plus payante pour un entrepreneur. Qui a besoin de vous? Que pouvez-vous lui offrir?


  Évaluez toutes les options


  Il est hasardeux de laisser votre acheteur choisir de quelle manière il évaluera votre entreprise. C’est bien entendu qu’il prendra toujours la méthode qui lui coûte le moins cher. C’est à vous qu’il revient d’évaluer votre organisation sous toutes ses facettes et de vous donner une stratégie qui maximisera ce que vous retirerez de toutes ces années investies dans un dur labeur.


  Ne vous arrêtez donc pas à la première option. Analysez votre entreprise avec ces quatre lentilles. Vous réaliserez de quelle manière vous pouvez en tirer le maximum.


  14.

  ON NE QUITTE PAS UNE ENTREPRISE; ON PART VERS UNE AUTRE VIE


  Il y a des choses que vous n’osez pas dire. Parmi celles-ci, il y a la crainte de tomber malade une fois que vous aurez tiré votre révérence. Vous avez peut-être même vu, à ce jour, des gens de votre âge partir à la retraite et connaître des épisodes de maladie peu de temps après. Certains sont peut-être même décédés quelque temps seulement après la retraite.


  Il se peut que vous en soyez venu à penser que le fait de quitter leur navire rend les capitaines malades. À ce sujet, vous avez à la fois raison et tort. Pour comprendre de quoi il retourne, nous procéderons en deux étapes.


  1. Rangez la berceuse et oubliez le golf ad infinitum


  Il se peut que vous soyez fatigué et qu’un repos durable vous fasse envie. Vous fantasmez peut-être de ne plus rien faire pendant six mois ou deux ans en encaissant chaque mois le dividende entendu avec le repreneur de votre entreprise. Il se peut même que votre conjoint vous en parle avec enthousiasme chaque soir. Mais est-ce bien sage?


  Vous travaillez combien d’heures par semaine actuellement? Soixante? Soixante-dix? Vous carburez au stress et vos journées ne sont souvent qu’une enfilade d’incendies à éteindre. Le cortisol, l’hormone du stress, est omniprésent dans vos veines. Et vous pensez que vous mettrez abruptement un terme à tout ça sans en ressentir quelques effets secondaires? Oubliez ça. Vous seriez comme ce scaphandrier qu’on ramène trop rapidement à la surface. La dépressurisation vous laissera étourdi. Ou pire encore.


  On ne passe pas de l’hyperactivité à l’oisiveté d’un seul coup. Ce n’est pas en vous. Arrêtez de rêver à la berceuse ou d’imaginer que vous passerez le reste de vos jours à jouer au golf. Vous avez d’autres besoins à assouvir. Des besoins enfouis en vous que vous devrez découvrir.


  2. Vous êtes une personne de projets


  Cela ne veut pas dire que vous ne pouvez pas offrir à votre conjointe quelques semaines de présence exclusive ou que vous ne pouvez pas vous offrir quelques semaines, voire quelques mois de golf. Mais, tôt ou tard, vous ressentirez un vide. L’oisiveté, ce n’est pas vous. Et ce ne serait pas une bonne idée de quitter votre poste actuel pour un avenir qui rime avec farniente.


  Un professeur de Harvard a étudié le comportement de leaders sortants et a déterminé que le meilleur type de départ reste celui de l’ambassadeur. Celui-ci quitte l’entreprise, mais reste disponible si jamais on a besoin de lui. Dans ce cas, il donnera quelques conseils, il rebâtira les ponts avec un fournisseur ou avec un client important. Bref, il demeurera agent spécial pour l’organisation. Jamais dans les jambes mais toujours disponible.


  Lorsqu’il sera en disponibilité, il s’occupera avec des projets personnels. Peut-être se lancera-t-il en politique? Peut-être effectuera-t-il un retour aux études? Peut-être achètera-t-il ce concurrent qui, lui, n’a pas su préparer sa relève et s’est retrouvé face à un processus révolutionnaire? Peut-être ouvrira-t-il une succursale dans une autre ville alors que, jusqu’à présent, ses obligations l’en empêchaient? Peut-être partira-t-il en mission humanitaire à l’étranger? Ce qui importe, c’est d’avoir une destination et de ne pas plonger dans le néant. Vous pouvez même devenir mentor d’autres entrepreneurs qui peinent à planifier la pérennité de leur entreprise.


  Quelqu’un pour vous aider


  La personne la mieux placée pour vous aider lors de la planification de cette transition, c’est votre coach (ou accompagnateur). Elle saura poser les bonnes questions afin de vous aider à définir cet avenir souhaitable que vous aimeriez construire une fois que votre entreprise aura été pérennisée. Elle ne vous lâchera pas tant qu’elle ne sera pas assurée de votre niveau de plaisir face à cette nouvelle vie.


  En effet, il y a peut-être des avenues que vous avez négligé de considérer. Par exemple, avez-vous pris le temps de vous remémorer vos passions d’enfance? Si vous le faites, vous vous rappellerez ce qui vous animait alors. Il y a fort à parier que vous explorerez là une avenue potentielle pour déterminer de quoi sera fait votre avenir. La capacité de faire ce qui nous est naturel est tellement gratifiante. Prenez le temps d’explorer.


  Chose certaine, ne vous arrêtez pas à la première idée venue. Ce sera souvent le choix facile, le choix par défaut. Celui qui exige peu d’effort mais qui, au bout du compte, vous rapporte peu de satisfaction. Un bon coach vous aidera à débroussailler tout ce qui se passe en vous.


  Il y a une vie après la planification de la relève. Et rien ne dit qu’elle ne sera pas aussi palpitante (peut-être même plus, d’ailleurs) que celle que vous quitterez bientôt. Maintenant que votre sécurité financière est assurée, offrez-vous ce dont vous avez toujours rêvé!


  15.

  LE DÉFI DE LA CRÉDIBILITÉ


  Si votre candidat à la succession est ridiculisé à l’extérieur des réunions, si on roule les yeux quand on parle de lui et si on hésite à lui conférer la moindre crédibilité, vous faites face à un problème et vous devrez, tôt ou tard, le confronter. Car si vous devez lui confier entièrement les rênes alors qu’il est encore remis en question, vous risquez de voir de bons employés quitter et d’autres se rebiffer.


  Dans ce cas, pour asseoir sa crédibilité, vous devrez peut-être miser sur lui en lui proposant un défi risqué, certes, mais susceptible de lui faire gagner la crédibilité dont il aura besoin pour poursuivre votre rêve.


  L’histoire de Magali


  Le père de Magali avait décidé qu’elle lui succéderait, ce qui faisait bien rire les employés. Imaginez! Le bébé qui allait gérer l’usine… La faillite ne devait pas être loin.


  C’étaient de bonnes années et le carnet de commandes continuait à gonfler. Si bien que le père de Magali décida qu’il était temps de lancer un quart de nuit. C’est Magali qui ferait publier les offres d’emploi dans les journaux. C’est elle qui passerait les entrevues. C’est elle qui serait contremaîtresse. L’entreprise risquait gros, mais, si ça fonctionnait, Magali verrait reconnaître sa compétence par le personnel.


  Elle tint bon. Au bout de six mois, le quart de nuit affichait la même productivité que le quart de jour. Et puis, un matin, alors qu’elle quittait l’usine pour aller dormir, elle croisa un employé de jour qui, de tout temps, l’avait appelée «la petite». Ce matin-là, il la regarda et dit: «Bonjour, madame». Le pari était gagné! Plus jamais, par la suite, on ne remit en question le choix du père.


  Un rite initiatique


  Lors de cet événement, le fondateur de l’entreprise a misé gros. Magali n’avait jamais relevé un tel défi et ces embauches impliquaient un investissement de taille. Le projet aurait pu être reporté, mais, ce faisant, la crédibilité de la future patronne serait restée minimale. En offrant un défi de taille à sa fille, il lui a offert dans les faits un rite initiatique.


  Qu’est-ce qu’un rite initiatique? C’est un rite de passage qui marque, souvent par une épreuve, le changement de statut d’un individu. Après avoir relevé le défi (passer une semaine en forêt, vaincre l’épreuve du feu, chasser tel animal, par exemple), un jeune enfant est dorénavant considéré comme un adulte.


  Dans certains cas, si le candidat a d’impressionnants états de service dans une autre entreprise, on pourra se passer du rite en faisant connaître ses réalisations, l’école où il a étudié, les agréments professionnels dont il jouit.


  D’autres fois, le développement de la crédibilité se fera avec le temps, au fil des contacts et du respect des engagements du successeur. On pourra choisir cette avenue si on a du temps et qu’on peut s’offrir une période de cohabitation relativement longue. Dans ce cas, le futur leader se verra offrir les sous-objectifs suivants:


  
    	
      Faire preuve de courage au travail. Ne jamais se dérober devant les tâches d’un leader. Dire les choses. Oser faire confiance. Avoir l’audace d’explorer de nouvelles avenues.

    


    	
      Faire preuve d’enthousiasme, même quand des imprévus semblent retarder l’atteinte des objectifs. Ne pas se laisser démonter par des incidents.

    


    	
      Faire preuve d’intégrité. Ne pas changer ses principes au fil des situations et rappeler aux employés les valeurs privilégiées dans l’entreprise et les indicateurs de performance les plus adaptés à la stratégie en cours.

    


    	
      Prôner un leadership fluide. Ce n’est pas parce qu’on est le futur patron qu’on doit avoir réponse à tout. Surtout pas, même. On inspire confiance quand on en vient à connaître son monde et à se tourner vers la bonne personne quand la situation l’exige.

    


    	
      Féliciter les erreurs commises de bonne foi. En traitant celles-ci comme des apprentissages, on peut rendre les gens plus performants. La meilleure manière de perdre sa crédibilité consiste à faire des crises quand les choses ne vont pas comme on le souhaiterait.

    


    	
      Mettre les gens en valeur. Trouver les talents qui les caractérisent et miser sur ceux-ci chaque fois que c’est possible. Ne pas oublier, quand des félicitations jaillissent sur l’entreprise, de rappeler que c’est la contribution de tout un chacun qui a permis d’en arriver à de tels standards.

    

  


  Ces six objectifs, s’ils sont suivis régulièrement, bâtiront la crédibilité du futur leader. Pour plus d’information à ce sujet, lisez Ne les motivez pas, allumez-les!, du même auteur.


  Ce qu’il importe de retenir ici, c’est que la crédibilité du successeur doit être développée. Sans elle, il ne peut y avoir de confiance et, sans confiance, on ne peut pas créer un climat de travail nourrissant. Or, ce climat de travail est essentiel si on souhaite aller chercher le maximum de chaque employé.


  16.

  VOUS CHERCHEZ UNE MARIONNETTE?

  DITES-LE!


  Il se peut également que, lors du processus de planification de votre relève, vous réalisiez que vous ne souhaitez pas vraiment que votre entreprise vous survive. Que vous compreniez que le bien-être des vôtres ne vous préoccupe pas vraiment. Que vous vous disiez que vous vous êtes réalisé et que les autres n’ont qu’à faire de même!


  C’est votre façon de voir. Et c’est correct… pourvu que vous ne détruisiez pas la vie d’autres personnes en laissant entendre le contraire. Alors, vous reconnaissez-vous dans l’une ou l’autre des trois affirmations suivantes?


  
    	
      «Pour être franc, c’est d’une marionnette dont j’ai besoin. Je souhaite pouvoir faire plaisir à ma conjointe en prenant des vacances de temps à autre, mais je ne veux surtout pas de quelqu’un qui aura de la personnalité et l’esprit d’initiative pour me remplacer.»

    


    	
      «Personne ne pourra jamais me remplacer. Je pense que je vais travailler jusqu’à ma mort, avoir le plus de plaisir possible dans ce que je fais et, après mon départ, les gens s’arrangeront. Après moi, le déluge.»

    


    	
      «Mon patrimoine est investi au grand complet dans cette entreprise. Je n’en confierai la garde à personne d’autre. Il y a trop en jeu.»

    

  


  Si vous adhérez à l’un de ces énoncés, les chances que vous vous lanciez dans un processus de planification de la relève sans aucun agenda caché sont bien faibles. Dans ce cas, je vous invite à être limpide et à éviter de briser les vies d’autres personnes en faisant comme si la pérennité de votre organisation vous tenait à cœur.


  Votre silence et vos non-dits peuvent briser les vies de personnes que vous aimez. Il y a quelques années, par exemple, j’ai rencontré les quatre enfants d’un industriel à succès qui avait réussi à les convaincre de quitter les études en bas âge parce que, de toute manière, l’entreprise leur appartiendrait un jour et qu’ils seraient millionnaires. Un hiver, alors que les jeunes approchaient la mi-trentaine, il est revenu de vacances et leur a annoncé qu’ils n’avaient pas les compétences nécessaires à la poursuite des activités et que l’entreprise était vendue.


  N’aurait-il pas mieux valu qu’il leur annonce, alors qu’ils étaient jeunes, de ne pas compter sur l’entreprise, qu’elle ne faisait pas partie de leur avenir commun? Ils auraient pu, à ce moment-là, se trouver d’autres objectifs de vie et, surtout, terminer leurs études.


  J’en ai rencontré un autre dont la conjointe avait envie de voyager. Elle disait qu’ils avaient assez travaillé, qu’ils avaient amassé un beau pécule et qu’ils devaient maintenant songer à profiter de la vie. Il a fini par dire oui, mais avec la ferme intention de continuer à diriger l’entreprise à distance.


  Quand elle s’en est rendu compte, ce fut la fin du couple. Il est toujours, aujourd’hui, aux commandes de son entreprise, mais il est seul quand il rentre à la maison. Idem pour cet entrepreneur qui a attendu qu’une crise se profile à l’horizon pour annoncer qu’il avait choisi sa relève, sachant très bien qu’on l’appellerait bientôt en renfort et que, dès lors, il serait indélogeable.


  Votre plaisir vaut-il vraiment le sacrifice d’autres vies?


  Ce que je vous demande si vous faites partie de ceux qui feront semblant jusqu’à la fin, c’est de ne pas causer de dommages collatéraux. Ces gens sont là de passage? Qu’ils le sachent. Vos enfants n’ont absolument aucun avenir dans votre entreprise? Qu’ils soient mis au courant. Vous ne lâcherez jamais vraiment les commandes? Que votre partenaire de vie en soit conscient.


  Cela vous obligera, bien entendu, à vous dévoiler. Mais cela vous empêchera de les tromper. Ce qui permettra l’entretien d’un bon lien de complicité entre vous et eux, au lieu de miner votre énergie à force d’être conscient que vous les menez en bateau.


  De plus, si c’est possible quand la maladie se pointera, cela leur permettra de préparer «l’après-vous». Peut-être que des employés seront prêts à prendre votre relève. Peut-être qu’un concurrent sera repreneur à ce moment-là. Peut-être que vos biens, simplement liquidés, vaudront plus cher que cette entreprise à son niveau de performance actuelle.


  Ne faites pas croire à quiconque de se joindre à vous parce qu’il vous remplacera un jour si vous n’avez aucune intention de donner suite à cet engagement. C’est jouer avec la vie des autres. Vous en avez une à vous. Ne jouez qu’avec celle-là.


  Vous pensez que vous aurez de la difficulté à recruter et à motiver des employés dans ces conditions? Vous avez raison. Il vous faudra probablement les payer à une valeur supérieure au marché et ils n’auront aucune raison de vous en vouloir le jour où votre entreprise disparaîtra. Ils auront été avertis.


  Vous ne faites pas semblant avec vos clients. Si c’était le cas, votre entreprise aurait depuis longtemps disparu. Faites-en la ligne de conduite qui gouvernera dorénavant vos relations avec les autres.


  17.

  NE MINEZ PAS LE PROCESSUS


  Ça y est, les astres sont alignés. Vos professionnels ont fait leur travail de professionnels. Les papiers, incluant la convention entre actionnaires, sont maintenant tous signés. Théoriquement, tout est réglé et il ne reste qu’à suivre le processus. Votre relève est assurée.


  Mais est-ce bien le cas? Car il reste un obstacle de taille: vous! Vous pensez avoir encaissé le coup. Vous pensez être sorti des méandres du plan de relève, mais vous restez le principal adversaire de celui-ci. Vous aimeriez bien remonter le temps et repousser les échéances. Parce que vous craignez pour votre avenir, le présent vous est dorénavant insupportable.


  Voilà une période de cohabitation qui s’ouvre, mais avez-vous les talents nécessaires pour coacher votre successeur? Ce n’est pas donné à tout le monde de laisser la chance au coureur et de prendre le risque que l’autre se plante à l’occasion afin de mieux apprendre.


  Coacher quelqu’un, ce n’est pas le diriger. Ce n’est pas non plus jouer les consultants auprès de lui. C’est plutôt, tel Socrate dans ses jardins, accompagner le nouveau dirigeant dans un dialogue où c’est tantôt l’un qui apprend à l’autre et vice versa. Cela exige une ouverture d’esprit qui fait défaut à plusieurs. Surtout quand on est habitué, en tant que patron, d’imposer son point de vue.


  Pendant la cohabitation, vous jouerez à la fois les rôles de sage et d’accompagnateur. Vous communiquerez votre histoire et votre vision de l’avenir. Vous partagerez certains faits, mais, à mesure que cette étape avancera, vous deviendrez de plus en plus le Yoda qui leur posera des questions et les amènera à trouver eux-mêmes leurs réponses. En serez-vous capable?


  Il se peut également que vous soyez happé par la routine et que, au lieu de vraiment jouer votre rôle pendant la période de cohabitation, vous redeveniez le patron de toujours parce qu’il y a des incendies à éteindre. Mais des incendies, si vous tendez l’oreille un peu, il y en aura toujours.


  Vous pouvez également décider, malgré toutes vos bonnes intentions initiales, que le développement d’une famille en affaires coûte trop cher et abolir les budgets de formation du conseil de famille ou même du comité de gestion. Au bout du compte, vous aurez économisé de l’argent, mais combien aurez-vous gagné? Il est tellement facile de couper dans les investissements à long terme quand on gère à la petite semaine…


  Une crise se profile-t-elle à l’horizon? Disons l’arrivée d’un nouveau concurrent dans votre marché ou l’adhésion de vos clients à une nouvelle technologie. Vous pouvez l’aborder de deux façons: vous pouvez sourire et vous dire que ce sera là une excellente occasion pour votre poulain de faire ses preuves. Ou vous pouvez lui ôter les mains du volant, reprendre le contrôle et faire face à la tempête. Ce qui vous donnera une bouffée bienvenue d’adrénaline. Mais vous aurez laissé passer une belle occasion d’aider votre successeur à imposer sa crédibilité.


  Finalement, il se peut que vous soyez incapable de vous percevoir autrement qu’étant un élément indispensable dans votre entreprise. Vous souhaitez, dans votre for intérieur, que l’entreprise continue à dépendre de vous. Et vous ferez tout ce que vous pouvez pour qu’il en soit ainsi. Quitte à détruire votre successeur.


  Nous avons rencontré l’ennemi…

  C’est nous-mêmes!


  Malgré notre bonne volonté, malgré toutes nos bonnes intentions, nous sommes souvent notre pire ennemi. Nous aimerions que l’autre réussisse, mais nous préférerions avoir le dessus sur lui. Nous aimerions qu’il porte l’entreprise à un niveau supérieur… pourvu que nous soyons à l’origine des bonnes idées qui le permettront. Nous n’aimons pas que le projecteur de poursuite soit dirigé vers qui que ce soit d’autre que nous.


  En conséquence, nous présentons un risque grave pour le succès du processus. Même si nous risquons d’en être une grande victime, cela ne nous dérangerait pas que le processus échoue et qu’on revienne à la case départ.


  Prenez donc garde à ces indices, une fois le processus enclenché:


  
    	
      L’incapacité à bien coacher. Au besoin, allez chercher une formation en ce sens.

    


    	
      L’attrait de la routine. C’est tellement plus facile de vous laisser happer par le quotidien.

    


    	
      Une approche pingre des besoins en formation de la famille.

    


    	
      Une approche opportuniste (pour vous) d’une crise qui se profile à l’horizon.

    

  


  Chaque jour, vous avez le choix. Vous pouvez devenir le meilleur allié de ce plan de sauvegarde de votre entreprise ou vous pouvez devenir son pire ennemi. Une fois le processus de relève enclenché, prenez l’habitude, chaque matin en entrant au travail, de vous dire que vous avez le choix, aujourd’hui, d’aider le processus ou de lui nuire. Prenez l’habitude de vous répondre que vous l’aiderez.


  Vous ne le ferez pas tous les jours de gaieté de cœur, mais, avec le temps, vous réaliserez que vous vous rendez bien service en assurant la pérennité de cet autre enfant qu’est votre entreprise.


  18.

  UNE DERNIÈRE ÉTAPE DANS LE PROCESSUS?


  Il y a une étape que je n’ai pas insérée dans le processus évolutionnaire, mais qui, idéalement, devrait être du ressort du leader sortant (c’est-à-dire vous): faire un peu de ménage parmi le bois mort avant le transfert du leadership.


  Qu’est-ce que le bois mort? Ce sont souvent des gens qui sont avec vous depuis le tout début de l’entreprise. Aux premiers jours, leur rendement était satisfaisant, mais, avec les années, celui-ci s’est progressivement détérioré. Aujourd’hui, en tant qu’employés, ils constituent bien plus une dépense qu’une source de revenus.


  Vous auriez certes pu intervenir au fil des ans, mais comme vous ne souhaitiez pas vexer l’un, comme vous ne vouliez pas déplaire à l’autre, vous avez reporté vos interventions aux calendes grecques.


  Aujourd’hui, par fidélité et aussi par culpabilité, vous les tolérez même si vous savez que c’est une mauvaise décision. Vous vous sentez fidèle parce qu’ils sont avec vous depuis longtemps. Mais vous vous sentez coupable parce que, dans votre for intérieur, vous savez que si vous aviez eu le courage de les confronter, ils seraient encore employables aujourd’hui. Vous leur avez permis de sécher lentement.


  Pourquoi ne pas faire un peu de ménage avant de tirer votre révérence au lieu de laisser cette tâche déplaisante à votre successeur? Vous lui rendriez service.


  Les dangers associés au bois mort


  Le bois mort n’est pas dupe. Il sait qu’il n’est plus à la hauteur. Mais il a peur. Peur de perdre son poste actuel. Peur de ne plus jamais trouver autre chose si ça se produit. Remarquez qu’il n’a pas tout à fait tort: il ne s’est pas gardé à la fine pointe de son art. Il aurait beaucoup de récupération à faire pour retrouver sa fringance. Il espère donc que vous le garderez jusqu’au moment de sa propre retraite.


  En conséquence, il risque de nuire au processus de relève avant, pendant et après celui-ci. Voyons quelques exemples.


  Avant le processus. Comme il redoute le changement, le bois mort tentera de vous décourager de vous lancer dans un plan de relève. Si vous gérez consciemment, vous reconnaîtrez aisément ses tactiques:


  
    	
      Voyons donc, t’es encore jeune!

    


    	
      Il y a tellement de choses plus urgentes à régler avant…

    


    	
      Je ne pense pas qu’il soit prêt. Donne-lui encore quelques années.

    

  


  Ces commentaires visent à encourager l’inertie naturelle qui sommeille au fond de chacun de nous. Dans bien des cas, vous accueillerez ces commentaires avec soulagement. Vous avez encore beaucoup de temps devant vous, semble-t-il…


  Pendant le processus. Il est tentant, pour quelqu’un qui a peur du changement, de saboter le processus à chacune de ses étapes. Par exemple, lors de la sélection, il suffit de trouver des failles aux candidats, de mettre leurs faiblesses en lumière (sans parler de leurs forces) ou de suggérer de nouvelles formations qui repousseront dans le temps le moment où le candidat sera déclaré prêt.


  De même, si vos enfants sont jeunes, l’employé peut devenir un avocat de la relève familiale et faire abstraction des possibilités de trouver des candidats externes ou même de vendre l’entreprise.


  Pendant l’intégration et la cohabitation, il peut être tentant de saboter le travail du successeur pour nuire à sa crédibilité. Il suffit de réduire encore un peu la cadence ou de le piéger. La même chose peut se produire lors du transfert.


  Après le processus. Le bois mort risque d’empêtrer votre successeur dans des poursuites pour congédiement abusif, l’amenant à détourner ses efforts de sa raison d’être: bien gérer l’entreprise. De plus, dans l’espoir de vous faire revenir dans les plus brefs délais, les employés improductifs peuvent prendre un vilain plaisir à monter le reste du personnel contre le nouveau patron.


  Un arsenal pour vous protéger


  Comment pouvez-vous vous prémunir contre toutes ces tentatives? Je vous propose trois mesures.


  Premièrement, apprenez à reconnaître les manipulateurs et les flagorneurs. Ceux-ci vous diront que personne ne peut vous remplacer, que vous êtes unique et que le monde s’écroulera si vous laissez la barre du navire. Demandez-vous ce qu’ils protègent vraiment. Est-ce l’entreprise ou leurs emplois? C’est agréable d’être flatté, mais ça ne doit pas vous rendre aveugle à ce qui se passe vraiment.


  Deuxièmement, établissez des standards de performance pour chaque poste dans votre organisation. Comparez les résultats avec les attentes et confrontez. Exigez un rendement à la hauteur ou commencez à faire le ménage.


  Troisièmement, dotez-vous des outils de gouvernance (assemblée des actionnaires, comité de gestion, conseil de famille) qui vous permettront de contrebalancer l’influence de ces personnes.


  Je connais une entreprise familiale où le fils, en prenant la direction, a mis à pied neuf des douze employés. Malgré cela, ils ont maintenu le rythme de production en même temps qu’il rebâtissait son équipe. Imaginez combien de pertes le paternel a subies en n’agissant pas assez tôt…


  Chapitre 3


  GARE À LA CONTAMINATION!


  


  Pour la succession des entreprises

  familiales, les patrons se partagent

  en deux catégories, ceux qui croient

  que le génie est héréditaire et

  ceux qui n’ont pas d’enfants.


  Yvon GATTAZ


  


  Je ne compte plus les fois où j’ai vu des entreprises disparaître parce que les tiraillements familiaux les contaminaient. Les meilleurs plans, conçus par les meilleurs fiscalistes, seront tôt ou tard sabotés si on laisse les malentendus, les chicanes et l’absence de communication prendre le dessus sur la bonne gestion.


  Qu’en est-il dans votre organisation? Arrivez-vous à distinguer les priorités de l’entreprise des priorités familiales? Faites-vous des passe-droits pour les membres de votre famille? La philosophie qui gouverne vos décisions est-elle saine?


  À ce chapitre, on retrouve deux philosophies dysfonctionnelles. La première veut que l’entreprise soit là pour servir la famille. Quand elle est en place, les membres de la famille voient l’entreprise comme un tiroir-caisse où on peut se servir sans y contribuer. Cela engendre des comportements parasitaires qui peuvent mener l’entreprise à sa perte.


  La deuxième philosophie veut que la famille soit là pour servir l’entreprise. Par exemple, on sous-paye les enfants sous prétexte qu’un jour, l’entreprise leur appartiendra et qu’en contribuant immédiatement, ils investissent dans leur avenir.


  Dans les deux cas, on entretient une structure bancale qui ne rend service à personne. Ni à l’entreprise ni aux membres de la famille.


  Cette section vous permettra de déterminer si votre entreprise est présentement contaminée. Dans l’affirmative, oubliez la planification de la relève. Vous avez un travail urgent de décontamination à effectuer. Il sera toujours temps, une fois votre univers décontaminé, de planifier la survie de votre entreprise.


  Lisez les pages qui suivent, même s’il est évident que ce n’est pas un membre de votre famille qui prendra votre relève. Les problèmes qu’on évite d’aborder peuvent nous jouer de fâcheux tours à l’occasion.


  19.

  PRATIQUEZ-VOUS LE CULTE DU SECRET?


  Beaucoup d’entrepreneurs ont développé un culte du secret tellement fort que les membres de la famille ne savent rien de l’entreprise. Ils ignorent si les ventes sont en hausse ou en baisse. Ils ne savent pas si les profits sont au rendez-vous. Ils sont les derniers à apprendre l’embauche d’un nouvel employé. Et ce, même s’ils sont membres de l’entreprise…


  Êtes-vous ce genre d’entrepreneur? Remarquez que c’est normal. Vous avez appris, avec le temps, à ne pas trop en dire. Cela date du temps de la fondation de votre entreprise, de ce temps où la partie n’était pas gagnée. Vous vous rappelez ces journées où vous pataugiez dans le doute, en vous demandant dans quel merdier vous vous étiez embarqué, mais refusant d’en parler à l’être aimé de peur de vous faire expédier des répliques du genre:


  
    	
      «Ça ne fonctionnera pas. Pourquoi ne te trouves-tu pas un emploi à ta mesure dès demain?»

    


    	
      «Je savais que ça ne marcherait pas.»

    


    	
      «Combien allons-nous perdre si tu abandonnes maintenant? Ce sera combien si tu continues?»

    

  


  Vous avez appris à esquiver ces questions même si, la nuit, vous vous demandiez comment vous alliez faire pour acquitter les comptes fournisseurs. Quelques fois, vous rationalisiez votre silence en vous disant que, de toute manière, votre partenaire de vie serait incapable de comprendre.


  Et puis, un beau matin, vous avez réalisé que vous étiez passé au travers. Les liquidités ne constituaient plus un problème. Les clients se faisaient de plus en plus nombreux. À deux doigts de la faillite, votre entreprise devenait plus qu’un passe-temps. Vous aviez réussi…


  Remarquez que tout cela a laissé des traces. L’expérience vous a laissé aphone. Vous êtes maintenant tellement habitué à garder le secret que vous privez les gens d’informations dont ils auraient besoin. Vous ne dites pas les choses et ça pourrait torpiller votre entreprise.


  Les êtres humains face à l’incertitude


  Les êtres humains (cela inclut votre partenaire de vie, vos enfants, vos employés) ne peuvent pas se sentir confortables dans l’ignorance. Dès l’orée des temps, nous avons trouvé des explications à tout ce que nous ne comprenions pas. Zeus faisait une colère quand nous entendions le tonnerre. Telle configuration d’étoiles représentait Orion. On expliquait même les famines en identifiant un membre du clan qui avait été coupable d’un acte répréhensible.


  Nous n’avons pas beaucoup évolué depuis. Combien de mères, constatant que leur fille n’est pas rentrée après le couvre-feu, les imaginent mortes, violées dans une ruelle du centre-ville? Combien d’employés, s’ils ne reçoivent pas régulièrement des félicitations, en viennent à penser que leur rendement n’est pas à la hauteur? Combien de membres de votre famille, quand ils vous voient arriver du travail fourbu le soir, s’imaginent que les choses vont mal?


  C’est d’autant plus grave si vous nourrissez le fantasme de voir ces personnes prendre votre relève un jour. Si vous saviez le nombre de personnes que j’ai vues accéder à la direction de l’entreprise familiale et qui ne savaient même pas lire un état financier. On les maintient dans l’ignorance et on aimerait qu’elles performent une fois au pouvoir! C’est ridicule.


  Je sais. Vous le faites pour protéger les autres, pour qu’ils ne s’inquiètent pas, mais, ce faisant, vous courez à votre perte. En vous enfermant dans un château imprenable, vous vous coupez de ceux qui pourraient vous venir en aide.


  La communication libère les gens. Elle les empêche de s’imaginer le pire. De plus, elle vous permet d’articuler votre pensée. Le fait d’expliquer à quelqu’un en qui on a confiance les objectifs que l’on poursuit oblige une certaine articulation de la pensée. Il faut mettre de l’ordre, parler de priorités et diviser le rêve le plus vague en étapes plus concrètes. C’est la base de l’élaboration d’une stratégie et un important gage de succès.


  Si cette absence de communication n’est pas prise en charge assez tôt dans l’histoire de l’organisation, elle sera bientôt institutionnalisée et donnera naissance à une structure où l’information n’a pas le droit de circuler. Les cadres supérieurs, privés de l’information nécessaire à leur travail, navigueront à l’aveuglette et laisseront le propriétaire prendre toutes les décisions. Du coup, la capacité de l’entreprise à s’adapter à l’environnement en prendra un coup.


  Partagez vos rêves. Sans prendre toute la soirée pour ce faire, racontez vos bons et vos mauvais coups quand vous arrivez à la maison. Si les enfants sont assez grands, initiez-les à la comptabilité en leur présentant vos états financiers. Faites leur éducation.


  Ne vous emmurez pas si une mauvaise nouvelle vient de survenir. Sans crier à la catastrophe, communiquez-la. Bref, soyez transparent. Sans leur imposer l’entreprise vingt-quatre heures par jour, faites-leur réaliser que ce n’est pas uniquement une maîtresse qui les prive de la présence d’un parent à longueur de semaine.


  20.

  VOTRE SYSTÈME DE RÉCOMPENSE EST-IL JUSTE?


  Beaucoup d’entrepreneurs sont à ce point obnubilés par le fisc qu’ils multiplient les entourloupettes afin d’échapper à ses griffes. Ainsi, on donnera 25000$ à un fils encore aux études pour qu’il repeigne les lignes du stationnement pendant l’été. Ou on fera passer dans les dépenses de l’entreprise la location de son automobile.


  Dans d’autres cas, on modulera le salaire des enfants en fonction de leurs besoins financiers individuels. Par exemple, sous prétexte qu’il a de plus grandes obligations, on versera davantage à celui qui a des enfants. Il arrivera aussi que, pour un même travail, on trouve normal qu’un membre de la famille gagne davantage que ceux qui ne sont pas nés dans cette famille. Tant pis pour eux!


  Erreur! Dans tous ces cas, on laisse entendre que l’entreprise est là pour servir un des membres de la famille, quel que soit son apport. Cela ne doit pas être le cas. Sinon, avec le temps et les besoins grandissants de chacun, l’entreprise ne suffira plus et se dirigera à sa perte. Bel exemple de contamination. J’espère que vous ne vous reconnaissez pas dans ces exemples.


  La règle d’or en matière de rémunération


  Voici la seule règle à respecter en matière de salaire dans votre entreprise: payez les gens en fonction de la valeur sur le marché des résultats qu’ils génèrent pour l’entreprise. Si certains rapportent plus, ils méritent plus. Dans le cas contraire, c’est l’inverse.


  Dérogez à cette règle et vous provoquerez des effets secondaires dont vous ne voulez pas. Premièrement, l’enfant payé 25000$ pour repeindre des lignes risque de cesser de s’en faire pour l’avenir, de penser que l’entreprise sera toujours là pour lui et de réduire son rendement scolaire ou même ses ambitions.


  Dans le cas des deux enfants travaillant pour la même entreprise, que devrait comprendre celui qui a le plus faible salaire: cesse de t’investir dans l’entreprise, fais des bébés et ton avenir sera assuré.


  Souvent, dans les entreprises ainsi contaminées, les enfants ne termineront même pas leurs études. À quoi bon puisqu’ils auront un salaire assuré pour un minimum d’effort.


  Cela ne sera pas sans décourager les employés qui ne partagent pas le même nom de famille. Surtout si, en plus, les promotions vont automatiquement aux enfants. Dans ce cas, les plus ambitieux (et souvent les plus productifs) préféreront changer d’employeur. Ils iront voir ailleurs, là où on sait reconnaître la valeur de leur effort.


  De même, vous ne pouvez pas sous-payer un membre de la famille sous prétexte qu’un jour ou l’autre l’entreprise lui appartiendra. Tant de choses peuvent arriver d’ici là. Que lui direz-vous si votre compagnie fait un jour faillite? Qu’il a perdu des années à votre service? Que vous avez profité de ses talents? Que vous vous foutiez bien de sa vie?


  Dans les organisations où le système de rémunération est juste, on provoque au contraire les résultats suivants:


  
    	
      Les gens savent que, sans égard à leur bagage génétique, leur rendement sera récompensé de manière équitable. Ils sont donc encouragés à s’investir.

    


    	
      Les enfants qui souhaitent se joindre à l’entreprise commenceront par se demander quels en sont les besoins et ils seront encouragés à aller chercher les compétences nécessaires.

    


    	
      Les employés prometteurs qui ne sont pas membres de la famille savent qu’ils peuvent aspirer à des promotions. Ils savent qu’ils ne seront pas bloqués par un quelconque plafond génétique.

    


    	
      L’entreprise peut devenir une prison dorée pour un enfant qui aurait choisi la voie de la facilité, qui n’aurait pas étudié et qui ne se sentirait pas en danger pour autant.

    

  


  Qu’en est-il chez vous? Vous voici confronté à une bonne réflexion. Une réflexion qui risque de vous faire momentanément passer pour un mauvais parent si l’entreprise est contaminée depuis un bout de temps. Dans ce cas, vous aurez besoin d’un conseil de famille et d’un leadership fort.


  Oui, mais mes enfants ont besoin d’argent!


  Vous aimez vos enfants. Vous souhaitez combler leurs besoins. C’est simple: évaluez ces besoins et trouvez quelle contribution ils devraient apporter dans l’entreprise pour la mériter. Offrez-leur de travailler le week-end. Confiez-leur des mandats en télétravail s’ils habitent loin à cause de leurs études-. Bref, faites en sorte qu’ils méritent cet argent.


  Ce n’est pas possible qu’ils contribuent et vous souhaitez quand même les aider à financier leur train de vie? Oubliez les échappatoires fiscales. Versez-vous un dividende et faites le cadeau qui vous plaît en faisant bien remarquer que cet argent vient de vous et non de l’entreprise.


  Ne transformez pas les membres de votre famille en assistés. Faites-leur comprendre qu’un salaire repose sur un échange. Dans les entreprises sans contamination, ce salaire est offert en fonction des résultats atteints. Si vous permettez ce genre de contamination, attendez-vous à du sabotage quand vous tenterez de planifier la pérennité de votre organisation.


  21.

  LES DÉSACCORDS ET LES CONFLITS NE SONT PAS UNE MALADIE HONTEUSE


  Les conflits et les franches discussions sont-ils permis chez vous? Arrivez-vous à dire leurs quatre vérités aux gens, même si ça risque de les blesser? Y a-t-il des sujets que vous évitez parce qu’il n’y a pas consensus? Y a-t-il des mots tabous qu’il ne faut pas prononcer? J’espère que non pour vous. Si c’est l’omerta qui règne chez vous, votre entreprise est en danger.


  Si vous avez grandi avec des émissions comme Papa a raison ou comme Cher Oncle Bill, vous pensez peut-être que la famille idéale ne vit jamais de crises. Il est même possible que vous ayez perpétué ce mythe en sombrant dans le syndrome de l’harmonie factice.


  De quoi s’agit-il? Dans les entreprises de première génération (la majorité des entreprises québécoises en sont là), il n’était pas rare, dans les premières années de leur fondation, que les parents rentrent fourbus le soir. Fourbus et faciles à exaspérer.


  Ce qui fait que, si les enfants se chicanaient pendant la soirée, on était prompt à leur imposer le silence: «Accordez-vous donc!» Avec pour résultat que les membres de la famille n’ont pas appris à gérer les différends et que, des années plus tard, on préfère systématiquement l’évitement au lieu de faire valoir son point de vue. C’est de l’harmonie de façade. Et c’est dangereux. D’autant plus qu’il est fort possible que, pour ne pas donner l’exemple, vous ayez également choisi d’éviter d’aborder les sujets trop sensibles.


  Les dangers de l’harmonie factice


  Il existe cinq stratégies possibles face aux désaccords: l’évitement, la conciliation, l’écrasement, le compromis et le partenariat. Selon les situations, chacune a sa place. Alors, pourquoi n’en utiliser qu’une seule et réduire un éventail possible d’interventions? Pourquoi ne pas s’offrir la palette totale des réactions possibles et arrêter de penser que les divergences d’opinions témoignent d’un manque d’esprit de corps et, ce faisant, d’un manque de respect envers le clan?


  Que se passe-t-il quand vous feignez d’ignorer un conflit et que vous le balayez sous le tapis? Dans certaines entreprises familiales, la chicane et la stratégie d’évitement deviennent souvent tellement fortes que personne ne cherche à soulever de vagues. Le statu quo devient alors l’objectif principal et tous s’ingénient à ne rien remettre en question. C’est l’entente absolue.


  La famille vit repliée sur elle-même et se berce des douces illusions qu’amène la notion de clan (le clan est fort, nous n’avons peur de rien, nous nous suffisons à nous-mêmes et les idées venues de l’extérieur sont dangereuses). Ce faisant, elle limite ses contacts avec l’extérieur et a tendance à sous-estimer tout ce qui se passe dans son environnement (Nous n’avons jamais fait faillite, pourquoi changer notre mode de gestion aujourd’hui? Nous avons toujours travaillé comme ça et personne n’a eu à le regretter.)


  Cette attitude annihile toute initiative (Si je le fais sans parler, ils vont bouder pendant deux semaines) et émousse les facultés créatives du rêveur le plus génial. Retenez donc qu’il n’est pas si glorifiant qu’il le paraît de ne jamais connaître de conflits dans son organisation.


  Si le monde était statique, et si nous avions la conviction absolue que demain sera comme hier et que le mois prochain se passera comme le mois dernier, cette attitude pourrait avoir un sens. Mais les jours se suivent et ne se ressemblent pas. Entretenir des attitudes passéistes et refuser le changement ont été à la base de la disparition de nombre d’entreprises. Vous ne souhaitez certainement pas que cela arrive à la vôtre.


  Comment décontaminer


  Entretenez cette flamme créative et gérez de bonne grâce les conflits qui ne manqueront pas de naître. Ce n’est pas un signe de faiblesse; c’est une preuve de vitalité. Ce n’est pas un manque de leadership; c’est la preuve de votre recherche constante de synergie et d’amélioration.


  Pour passer de l’harmonie factice au dialogue, une bonne formation devrait être offerte, tout autant aux employés qu’aux membres de la famille. Donnez à chacun les outils nécessaires pour être entendu, pour contrer l’ignorance et pour faire face avec brio aux objectifs incompatibles.


  Vous devrez peut-être faire amende honorable avant qu’on ose remettre ce que vous dites en question. Expliquez que vous souhaitez connaître ce qu’ils pensent et que la dissension est désormais la bienvenue.


  Les conflits sont inévitables dans une organisation qui souhaite continuer à s’adapter à son environnement et ne pas sombrer dans la désuétude. Il faut donc cesser de se mettre la tête dans le sable en ignorant leur existence ou, pire encore, les réprimer jusqu’à ce que vos employés cessent d’utiliser leur matière grise et se mettent à travailler mécaniquement pour un patron qui n’en demande pas plus. Ne laissez pas mourir la flamme au profit d’une paix artificielle. C’est du choc des opinions que naissent les meilleures idées.


  Et refuser cette infusion de nouvelles idées, c’est jouer les intégristes familiaux.


  22.

  ENCOURAGEZ-VOUS L’INCOMPÉTENCE PAR VOTRE SILENCE?


  Il y a quelques années, un propriétaire d’entreprise m’a dit, le plus sérieusement du monde: «Il est chanceux d’être mon fils. Si ce n’était pas le cas, il y a longtemps que je l’aurais mis à la porte.» Vous parlez d’une contamination d’envergure! Il était prêt à supporter de l’incompétence de la part de son fils, quitte à torpiller son entreprise, pour ne pas dire ses quatre vérités à un enfant… qui aurait probablement été à l’écoute!


  Qu’est-ce qui, d’après vous, pourrait engendrer une telle situation? Plusieurs hypothèses s’offrent à nous. La première, c’est que le jeune ne savait pas du tout ce qui était attendu de lui. Dans beaucoup de familles, en effet, l’entrepreneuriat est réputé être une affaire de génétique. Si un parent avait la bosse des affaires, vous aurez la bosse des affaires. Il n’est donc pas nécessaire de vous dire ce qu’on attend de vous. Vous l’avez en vous et vous poserez automatiquement les bons gestes. C’est normal; vous faites partie de la famille!


  Entretenez-vous ce mythe chez vous? Si tel est le cas, laissez-moi vous dire que, loin d’être génétique, la capacité de se débrouiller en affaires est acquise… si on a un mentor qui prend le temps de nous montrer les ficelles du métier.


  Avez-vous envie de jouer ce rôle? Dans l’affirmative, faites-le! Si vous ne vous en sentez pas la patience, trouvez un mentor. L’élu doit savoir ce qui est attendu de lui. C’est à cette condition qu’il performera. Sinon, vous le jetez dans la fosse aux lions.


  Il arrive aussi qu’on garde en poste un enfant incompétent parce que, justement, c’est notre enfant, et qu’on ne souhaite par perdre la face. Après tout, c’est nous qui l’avons nommé…


  Est-ce bien sérieux? Vous seriez prêt à laisser couler le bateau parce que vous avez choisi le mauvais capitaine? Voyons donc! Voici donc, pour vous, quatre vérités à ne pas perdre de vue quand vous planifierez votre relève.


  
    	
      Le sens des affaires n’est pas génétique. Ce n’est pas parce que c’est votre enfant qu’il se révélera un génie des affaires. Et même s’il est talentueux, sans formation, le talent n’est qu’un diamant brut qui n’a pas encore été taillé. Vous n’êtes pas exonéré du processus de planification de la relève.

    


    	
      La primogéniture n’a pas sa place dans un plan de relève. On pense souvent à tort que, dans les entreprises familiales, c’est l’aîné qui doit prendre la relève. Mais imaginons un instant qu’il n’en ait pas envie ou qu’il soit l’idiot de la famille. Serait-il possible de lui mettre un peu moins de pression et de jeter un coup d’œil aux autres, incluant ceux qui ne font pas partie de la famille?

    


    	
      Un mandat qui n’est pas défini amènera des résultats insatisfaisants. Qu’est-ce que vous attendez de votre dauphin? Que doit-il réaliser pour que vous en soyez fier? Si vous ne le lui dites pas, il ne saura pas vers où porter ses efforts. Ce n’est pas un martyr à lancer dans la fosse aux lions, c’est un enfant à qui confier la charge d’un patrimoine. Un peu de communication serait de mise, n’est-ce pas?

    


    	
      Il vaut mieux recevoir des actions en héritage qu’une entreprise qu’on fera tomber. Encore une fois, il faut savoir faire la distinction entre posséder une entreprise et en faire la gestion. Dans les entreprises dysfonctionnelles, la frontière n’est pas claire. On suppose qu’en héritant de l’entreprise, on doit forcément la gérer. Ce n’est absolument pas le cas. D’où la nécessité d’un comité de sélection qui identifiera la meilleure relève potentielle. Ne vous piégez pas. N’allez pas imaginer que toute relève doit être de votre sang. Demandez-vous plutôt comment vous pouvez être le plus utile aux vôtres en planifiant votre relève: en leur laissant le travail sur les bras ou en dénichant quelqu’un qui saura, mieux qu’eux, faire face aux prochains défis.

    

  


  On ne devrait jamais laisser à la barre d’une entreprise un incompétent. À ce moment, il y a deux options: soit qu’on a une discussion avec le dauphin afin de clarifier les attentes, soit on le congédie et on lui trouve un remplaçant. Vous ne faites de bien à personne en encourageant l’incompétence.


  En réalité, en faisant semblant qu’un enfant est à la hauteur, même si vous savez que ce n’est pas le cas, vous torpillez à la fois votre patrimoine et sa confiance personnelle. Saura-t-il s’en remettre? Imaginez ce que vous aurez détruit en lui pendant ce processus. Il risque de ne plus vouloir s’aventurer en affaires. Il risque d’aborder ses futurs projets avec crainte. Et vous, qu’aurez-vous perdu? Un patrimoine et possiblement votre lien émotionnel avec cet enfant. On ne piège pas de la sorte quelqu’un qu’on aime. Et si vous souriez déjà, dans votre for intérieur, à l’idée que personne ne saura vous remplacer, vous planifiez l’échec de votre successeur.


  23.

  LA MULTIPLICATION DES PATRONS


  Les membres de votre famille jouissent-ils ou pensent-ils jouir d’un statut particulier dans votre entreprise? Sont-ils bien conscients de leur place dans l’organisation ou se comportent-ils en rois? En d’autres mots, se prennent-ils pour d’autres?


  J’ai déjà assisté à une scène lourde de conséquences: le vendeur d’un commerce de détail s’était trompé de numéro de modèle lors d’une vente avec pour résultat que deux visites furent nécessaires chez le client au lieu d’une seule. Un des livreurs, qui était le gendre du fondateur, revint alors au magasin en furie et s’en prit verbalement au vendeur devant quatre personnes, dont la fille du patron.


  À son avis, le vendeur était un incompétent pourri qui ne méritait pas sa place dans le commerce (les mots, en vérité, étaient plus brutaux). Quand la crise fut terminée, le vendeur a regardé le gendre en lui disant qu’il n’était pas son patron. Il s’est tourné vers la fille et lui a demandé son opinion. Elle n’a rien répondu.


  Cet après-midi-là, ce commerce a perdu un de ses meilleurs vendeurs et le moral des autres employés en a pris un coup. Une telle crise n’aurait jamais dû se produire et la fille du patron, qui était directrice des ventes, aurait dû dire à son époux de se la fermer.


  À une autre occasion, j’ai vu l’enfant de douze ans d’un patron interpeller un employé et lui dire qu’il devait cesser son travail, prendre sa voiture et aller le conduire chez un ami.


  Un dicton dit que trop de chefs gâtent la sauce. C’est tout à fait vrai, surtout en milieu familial. Pour qu’une entreprise soit fonctionnelle, chaque employé ne devrait pas avoir à rendre de comptes à plus d’un patron. Je sais qu’il y a des structures matricielles qui en permettent plus, mais ces entreprises sont rares.


  Imaginez donc que tous les membres d’une famille décident qu’ils peuvent commander qui ils veulent quand ils le veulent. Imaginez les ordres contradictoires, les crises imprévues et la vie quotidienne des employés! Imaginez les risques d’épuisement professionnel, sans compter le sentiment de faire partie de la mauvaise caste!


  Remarquez que certains employés débrouillards en profiteront. Si un patron leur refuse un congé, ils le demanderont à un autre. Ou ils expliqueront que tel travail n’est pas fait parce que d’autres demandes sont arrivées depuis…


  Une entreprise familiale n’est pas un système monarchique. Il n’y a pas de famille royale dont chaque membre peut s’arroger tous les droits. Qu’on se le dise!


  Mettre un terme aux abus


  Reconnaissez-vous une dynamique semblable dans votre entreprise? Dans l’affirmative, il est temps que vous annonciez un conseil de famille. Pendant celui-ci, cinq points seront à l’ordre du jour:


  
    	
      Le fait d’être membre de la famille n’accorde aucun statut spécial dans l’entreprise. La famille et l’entreprise sont deux entités distinctes qui ont chacune leur règles.

    


    	
      Il en va de même pour les membres du conseil d’administration. Ce n’est pas parce qu’on siège sur celui-ci qu’on devient le patron de tout un chacun. Le conseil d’administration n’a qu’un employé et c’est le directeur général. Pris individuellement, les membres du conseil d’administration n’ont aucun pouvoir direct sur qui que ce soit.

    


    	
      Dans l’entreprise, chaque employé n’a qu’un seul patron. C’est lui qui fixe les objectifs, qui félicite et qui réprimande à l’occasion.

    


    	
      Si un membre de la famille a une plainte à formuler à l’égard d’un employé, il doit présenter celle-ci au patron dudit employé.

    


    	
      Les membres de la famille qui travaillent pour l’entreprise sont également visés par toutes ces règles.

    

  


  Remarquez que, même s’il n’y a pas multiplication des patrons dans votre entreprise, ces cinq points font partie de l’éducation de base dans une famille en affaires saine. Tout comme la compréhension des états financiers, ils forment une base nécessaire pour éviter la contamination.


  Si, malgré ce conseil de famille, un membre de votre famille continue à se prendre pour un patron alors qu’il n’en est pas un, une confrontation s’avère obligatoire. Rencontrez-le en privé. Dites-lui quels comportements vous avez remarqués chez lui et expliquez l’impact de ceux-ci. Proposez ensuite des normes de conduite et demandez-lui ce qu’il en pense.


  Si les interventions inopportunes continuent, il vous faudra songer au congédiement de ce membre de la famille. Ce n’est jamais un moment agréable dans la vie d’un parent, mais, pour rester en santé, une entreprise ne peut tolérer des comportements nuisibles au climat de travail et à la performance de chacun.


  À ce moment, rappelez-vous que vous portez plusieurs chapeaux. Ce n’est pas parce que vous mettez un membre de la famille à pied que vous le bannissez de la famille. Ce n’est pas parce qu’il n’est pas à sa place dans l’entreprise que vous l’aimerez moins en tant que parent. Rappelez-vous que vous jouez plusieurs rôles et devez endosser le bon chapeau au bon moment.


  24.

  LES HANTISES DU PASSÉ


  À dix ans, Louise souhaitait que ses parents achètent une piscine. À de nombreuses reprises, elle le demanda et, chaque fois, les parents lui répondaient non. Au bout du compte, elle passa au plan B. Pendant des jours et des jours, elle se montra mélancolique, ne parlant presque plus et se réfugiant dans sa chambre. À bout, deux semaines plus tard, les parents décidèrent d’acheter une piscine.


  Vingt ans plus tard, Louise fait partie de l’entreprise. Elle est directrice des achats, mais il faut avouer qu’elle n’est pas très douée pour le poste. Un jour, son père lui annonce qu’elle n’a plus cette responsabilité et qu’elle est relevée de ses fonctions. Elle répond qu’elle n’est pas d’accord et part chez elle bouder quelque temps.


  Deux semaines plus tard, le gendre apprend aux parents qu’ils pourront voir leurs petits-enfants quand le problème sera réglé. Un mois plus tard encore, le père finit par craquer et annonce à Louise qu’elle peut revenir au travail et qu’elle est de nouveau responsable des achats. Comme pour la piscine à l’époque, la bouderie a rapporté…


  Pendant tout ce temps, elle a naturellement continué à toucher son salaire. Pourquoi abandonner une formule gagnante? L’entreprise, pour sa part, a perdu. Encore quelques saisons de mauvais achats et la marge de crédit était pleine à ras bord.


  L’effet boomerang


  Que diriez-vous du père dans cette mise en situation? Mérite-t-il ce qui lui arrive? Je pense que oui. Les passe-droits qu’on fait pendant que les enfants grandissent auront un impact certain quand ils se joindront à l’entreprise. On devient ce qu’on vit.


  C’est la raison pour laquelle les moindres de vos gestes sont si importants pendant que vos enfants grandissent. Vous leur montrez l’exemple. Vous leur démontrez comment on résout les problèmes. Et vous ne leur enseignez pas comment ils pourront avoir raison de vous une fois adultes.


  Je sais, quand vous rentrez du boulot, vous êtes fatigué. Vous êtes fourbu et vous préféreriez ne pas avoir de problèmes à régler. Vous choisissez donc la voie facile, celle de l’abdication ou de l’évitement en vous disant que, si vous ne répondez pas, les requêtes finiront par disparaître ou que, si vous dites oui, vous cesserez d’en entendre parler. Et vous vous surprenez, plus tard, de subir l’effet boomerang? Vous l’avez programmé!


  Il en va de même avec les chicanes d’enfance qui ne sont jamais réglées. Vous pensez qu’elles ne se poursuivront pas une fois à l’âge adulte et travaillant pour l’entreprise? C’est tout à fait faux. Vingt ans plus tard, le frère se souviendra encore de la fois où sa sœur a brisé sa bicyclette et ça n’aidera pas les relations dans la fratrie! Le fait de n’avoir rien dit et d’avoir caché le conflit sous le tapis n’aura servi à rien.


  Oubliez donc les enfantillages ou la règle du rien vu, rien entendu, rien su. Les conflits se règlent de la même manière pendant l’enfance qu’une fois arrivé à l’âge adulte et ce n’est certainement pas en les balayant sous le tapis. C’est en y faisant face.


  Manuel de survie pour les conflits enfantins


  Mais comment? Ce ne sont que des enfants, me direz-vous? Pas du tout! Ce sont déjà de redoutables négociateurs. Ils vous feront sentir coupable même s’ils vous demandent la lune.


  Premièrement, prenez le conflit au sérieux. Même si l’enjeu vous semble ridicule, sachez que vous vous apprêtez à paver la voie à tous vos autres conflits que vous aurez ensemble au cours de votre vie.


  Deuxièmement, si votre réponse est négative, annoncez-la, expliquez votre décision et n’y revenez pas. Que l’enfant menace de ne plus vous aimer, qu’il retienne son souffle, qu’il fasse sa valise et veuille retourner chez votre ex. Peu importe, la réponse est non.


  Troisièmement, si vous ne comprenez pas ses motivations, vous pouvez ouvrir une négociation et lui demander ce qu’il en est. Si les parents de Louise l’avaient fait, ils auraient appris qu’elle rêvait d’aller se baigner avec des amis. Dès lors, une excursion de groupe à la piscine municipale aurait été envisageable.


  À ce titre, retenez que, dans toute négociation, les positions initiales ont peu d’importance. Ce qui importe, ce sont les motivations qu’elles cachent. En demandant à l’enfant pourquoi il fait cette requête, puis en l’écoutant respectueusement, vous pourrez l’aider à se sortir du conflit comme un grand.


  Donc, tu aimerais une piscine pour t’amuser avec tes amis. C’est bien ça?


  Oui.


  Et si je prenais du temps, mercredi après-midi, pour t’amener, toi et tes amis, à la piscine municipale. Aimerais-tu ça?


  Oui!


  Dis-moi qui tu souhaites inviter. Appelle-les et on s’en reparle. D’accord?


  O.K.


  Était-ce si compliqué de prendre un peu de temps et d’entamer un dialogue? Si cela vous semble trop, lisez l’ouvrage Affirmez-vous! et apprenez à mieux interagir.


  Chaque jour, vous posez les jalons de votre cohabitation dans l’entreprise. Une maison ne peut pas être plus solide que ses fondations. Faites en sorte que les vôtres soient fortes et de qualité.


  25.

  LES MEMBRES DE LA FAMILLE AUSSI DEVRAIENT ÊTRE IMPUTABLES


  Savez-vous ce qu’est une caste? Il s’agit d’une classe sociale qui, selon son rang, jouit ou ne jouit pas de certains privilèges. Par exemple, en Inde, il y en a quatre: les brâhmanes, les kshatrita, les vaishya et les sudra.


  Dans les entreprises familiales dysfonctionnelles, on en retrouve deux: les membres de la famille et les étrangers. Ces deux groupes jouissent de privilèges et de responsabilités fort différents.


  Par exemple, le membre de la famille qui se présente régulièrement en retard au travail le matin se fera rarement faire des remontrances. On supposera d’entrée de jeu «qu’il doit avoir une bonne raison» et on fera avec. Gare à l’étranger qui prendrait cette habitude!


  Dans le même ordre d’idées, le vendeur étranger qui n’aura pas atteint ses objectifs de la semaine se verra semoncé tandis que le vendeur membre de la famille ne se verra souvent jamais donner d’objectifs. On supposera qu’il a été retenu par des urgences et qu’il a laissé ses clients aux «autres».


  Le pire, c’est que cette attitude est contagieuse. Je me souviens d’un membre d’une famille qui avait séduit une des vendeuses. Dès que le couple fut officiel, celle-ci a commencé à se présenter au travail en retard et à prendre des pauses plus longues. Elle venait d’accéder à un rang supérieur…


  Vous devinez bien que ce système est de nature à créer de l’insatisfaction parmi les employés «étrangers». Pour apprécier leur travail, les gens ont besoin de sentir qu’ils y sont traités équitablement. Il vaudrait donc mieux qu’au chapitre des attentes, on abolisse les castes et qu’on traite tout le monde sur le même pied.


  Vous exigez de la ponctualité de la part de vos employés? Les membres de la famille devraient s’astreindre à la même discipline et subir les mêmes conséquences quand ils ne sont pas à la hauteur. Vous fixez des objectifs de ventes aux employés qui ne font pas partie de la famille? Les membres de la famille devraient s’en voir donner également.


  Vous procédez à une évaluation annuelle des employés «étrangers»? Il devrait en être de même pour ceux qui font partie de la famille.


  J’ai vu des entreprises familiales où les membres de la famille n’avaient même pas de description de tâches alors que tous les autres employés en avaient une. Avec, pour résultat, qu’il leur était facile de ne rien faire au travail, de passer des coups de fil personnels et de glander sur Internet sans jamais subir de réprimande. Quel bel exemple motivateur pour ceux qui devaient s’astreindre à suivre les ordres! Vous ne pouvez pas avoir deux standards. Les membres de la famille qui s’octroient des privilèges indus devraient penser à aller travailler ailleurs.


  L’importance de la cohésion


  Il y a des décennies que les chercheurs tentent de comprendre ce qui distingue les équipes ultra-performantes de celles qui affichent une productivité minable. On a trouvé six éléments qui font qu’une équipe surpassera les attentes. Parmi ces six éléments, on retrouve la cohésion.


  La cohésion, c’est la capacité, pour les membres d’une équipe, de se tenir serrés. Dans les équipes jouissant d’une forte cohésion, tous se sentent responsables de l’atteinte des objectifs et n’hésitent pas à venir prêter main-forte à un coéquipier qui tire de l’arrière. Dans ces équipes, on ne laisse pas de blessés sur le champ de bataille. On ne trouve pas de bouc émissaire quand les objectifs ne sont pas atteints. On se demande quoi faire pour pouvoir crier victoire la prochaine fois.


  La cohésion naît avec le temps, à mesure que les membres de l’équipe apprennent à mieux se connaître. Parmi les éléments qui favorisent son expression, on en retrouve deux qui méritent qu’on s’y arrête ici:


  
    	
      Il y a d’abord les points communs. Chaque fois que les gens se trouvent des points communs, ils s’apprécient davantage. C’est normal parce qu’ils se trouvent alors des affiliations qui les rapprochent et les rendent plus sympathiques.

    


    	
      Il y a aussi la coopération. Il s’agit de la capacité de réduire la distance entre deux personnes en parlant au «nous» au lieu d’employer le «je» et le «tu». C’est la capacité de faire passer le message qu’on fait partie de la même équipe et qu’on est là, tous ensemble, pour gagner.

    

  


  Or, vous aurez beau faire la danse de la pluie, si vous avez deux castes dans votre organisation, vous faites chaque jour la preuve que les gens sont traités inégalement et vous ne pouvez pas parler au «nous». Chaque jour donc, vous découragez la cohésion et vous empêchez l’équipe de fonctionner de manière optimale.


  Continuez à entretenir deux classes d’employés dans votre organisation et vous susciterez la grogne, le sentiment d’injustice et la faible performance.


  26.

  JE VEUX ÊTRE CALIFE À LA PLACE DU CALIFE!


  Un autre élément «humain» peut venir saboter le projet de relève le mieux ficelé. C’est l’empressement du futur leader à court-circuiter le leader actuel pour prendre les commandes de l’entreprise le plus rapidement possible. Bienvenue dans une version bien humaine des fameux combats de coqs!


  Des exemples et leurs impacts


  Pendant leurs vacances annuelles, Robert remplaçait ses parents à la barre de l’entreprise. Un après-midi, alors que c’était tranquille au bureau, il s’adressa aux employés: «Je sais que, présentement, l’entreprise est gérée tout croche, mais ne vous en faites pas. Très bientôt, ce sera moi le patron. À ce moment, on va tout arranger…»


  À un représentant publicitaire, Véro raconta: «Je sais. Mamère ne sait pas ce qui est bon pour l’entreprise. Je vais te signer le bon de placement. On sera bien obligés de payer la facture quand elle arrivera. D’ici là, je lui aurai prouvé que votre station est la meilleure…»


  Imaginez l’impact de tels comportements. Imaginez le poids que Robert a mis sur les épaules des employés qui l’écoutaient. Ses propos ont eu trois effets:


  
    	
      Comme la majorité des employés étaient fidèles au patron, ils se sont sentis tiraillés. Comment pouvaient-ils écouter ces propos, sourire et hocher la tête sans jouer les traîtres? Cela les a quelque peu éloignés de Robert et a miné son ascendant sur eux. Il est en effet difficile de servir deux maîtres, surtout quand le second manque de respect envers quelqu’un en qui on croit.

    


    	
      Certains se sont dit que Robert était peut-être au courant d’une réalité qui leur échappait. L’entreprise était peut-être, dans les faits, gérée tout croche. Robert avait accès aux états financiers et aux états bancaires. Et si ça allait aussi mal, peut-être était-il temps d’envoyer quelques CV ailleurs. Impact direct: perte d’engagement chez les employés.

    


    	
      Certains ont peut-être été d’accord avec Robert et se sont mis à avoir hâte que la transition soit terminée et qu’il prenne les rênes de l’entreprise. Dès lors, deux clans étaient créés. Bye bye, cohésion!

    

  


  Quand les parents sont revenus, le climat avait changé. On sentait un conflit dans l’air et, peu à peu, un climat de guerre froide s’étendit à toute l’organisation. Il y avait les pro-Robert, qui se vantaient de vouloir changer les choses, et les autres qui, tout en ménageant la chèvre et le chou, préféraient le leader en place. Je vous révèle comment tout cela s’est terminé dans quelques instants.


  Pour sa part, la mère de Véro a bel et bien payé la facture de la station radio. Ensuite, elle a appelé la représentante publicitaire pour lui expliquer qu’il n’y avait qu’une seule personne autorisée à acheter de la publicité pour l’entreprise: elle. La crédibilité de Véro venait d’en prendre un coup.


  Survivre à un coup d’État


  Imaginez que vous êtes le père de Robert et que, semaine après semaine, la guerre de tranchées continue. Que feriez-vous? Congédier Robert? Difficile quand on est un père aimant. Lui demander de prendre son trou et d’attendre gentiment son tour? Cela avait été tenté. Quoi d’autre?


  Voici ce qui s’est passé dans les faits: le père de Robert lui a donné rendez-vous dans son bureau trois semaines plus tard. Le sourire aux lèvres, il lui a dit qu’il avait remarqué son désir d’utiliser son leadership. Après que Robert lui eut confirmé qu’il avait hâte d’être le seul patron, le père a ouvert son jeu: «Dans ce cas, j’ai une bonne nouvelle pour toi. Je viens d’acheter une succursale à Mont-Laurier et j’aimerais que tu en assumes la direction.»


  Trois semaines plus tard, Robert était déménagé. A-t-il connu du succès à Mont-Laurier? Je vous répondrai que les résultats auraient pu être meilleurs… Cependant, du côté de l’entreprise principale, le climat est redevenu positif.


  On ne peut pas laisser un combat de coqs nuire à la productivité d’une entreprise. Si les belligérants ne trouvent pas de terrain d’entente, quelque chose doit être fait. Dans ce cas-ci, il y avait suffisamment de liquidités dans l’entreprise pour acheter un autre commerce. Dans d’autres cas, le conflit aurait pu dégénérer et c’est peut-être l’entreprise entière qui aurait disparu.


  Mentionnons que certaines études ont démontré que ce sont le plus souvent les relèves de père à fille qui se passent doucement. Les filles acceptent plus facilement de rester dans l’ombre pendant la période de cohabitation, ce qui suscite moins de vagues.


  Un bon plan de formation du successeur désigné prévoira ce problème potentiel en lui présentant les effets possibles et en s’assurant qu’il saura respecter la période de cohabitation, quitte à partir s’il réalise qu’il fait affaire avec un monarque9.


  27.

  L’ ARRIVÉE DU GORILLE ET DE TARENTULA


  C’est un de mes mentors, Léon Danco, le fondateur du Center for Family Business de Cleveland, qui a créé ce bestiaire. Dans ses livres, il appelait un gendre le gorille parce que celui-ci, tel King Kong dans le célèbre film du même nom, pouvait saisir la fille et l’emporter loin de la maison. Il appelait la bru Tarentula, à cause de son énorme pouvoir de persuasion sur l’oreiller. À lire Danco, les ajouts à la famille représenteraient des dangers.


  Ce n’est pas vrai. J’ai moi-même été un gendre et je considère avoir apporté beaucoup à l’entreprise. Cependant, l’arrivée des conjoints permet de poser certaines questions: les gendres et les brus devraient-ils être invités à se joindre à l’entreprise ou au conseil de famille? Nous nous poserons la question dans cette vingt-septième réflexion.


  Le gendre et la bru, c’est la famille importée. Ceux qui, à un moment donné, sont venus rompre l’équilibre naturel du clan et qu’il a bien fallu adopter, de peur de voir partir cet enfant inexplicablement tombé amoureux. Ils se pointent souvent vers la fin de la seconde phase de l’entreprise et l’accueil qu’on leur réserve varie énormément selon les circonstances.


  Le gendre, surtout dans la petite entreprise, est généralement mieux éduqué que les enfants du fondateur. Normal: il n’avait pas d’emploi en vue et, par conséquent, il a étudié. De plus, il a souvent travaillé ailleurs et bénéficie de points de comparaison quant à la manière dont l’entreprise est administrée. C’est donc avec un œil critique qu’il diagnostiquera l’organisation si jamais il est invité à s’y joindre, ce qui est probable.


  S’il n’y a pas d’héritiers mâles au travail dans l’entreprise, le gendre sera d’autant plus accueilli à bras ouverts. Il deviendra à ce moment l’héritier spirituel du fondateur et accédera rapidement à des postes plus importants que celui de sa conjointe. S’il y a un fils dans l’entreprise, le gendre devra alors se contenter d’un poste de deuxième ou de troisième importance.


  La bru est la parente négligée de la caste familiale. Ce n’est pas vraiment un membre de la famille et, n’ayant pas grandi dans une entreprise, elle n’arrive pas à comprendre le nombre d’heures que son époux met au travail chaque semaine. La bru pensait que le jour de l’An existait pour fêter et non pour faire l’inventaire. Elle pensait que Pâques était une journée de fête et non la journée de l’assemblée générale annuelle. Que d’illusions perdues.


  Bienvenue dans l’entreprise!


  Est-ce une bonne idée? Encore une fois, oui et non. Si cette personne arrive avec des talents dont l’entreprise a besoin, quelle bonne nouvelle! Non seulement elle pourra se réaliser auprès de son amoureux ou de son amoureuse, mais elle pourra en plus se sentir utile à sa nouvelle famille. C’est ce qui peut arriver de mieux.


  Par contre, si ses talents sont génériques et qu’on l’embauche parce qu’on s’y sent obligé, on vient de créer un poste qui offrira peu de valeur ajoutée. Les employés constituent un investissement. On paye dans l’espoir de retirer un bénéfice.


  Un avertissement s’impose ici: pensez à l’après-mariage. La moitié des couples finissent par se séparer. Imaginez le climat de travail si, après la rupture, les deux anciens tourtereaux continuent à travailler ensemble dans l’entreprise. Il est évident qu’au moins un d’entre eux sera dévasté et peinera à continuer à sourire.


  De plus, si des procédures de divorce sont entamées, est-ce à dire qu’une partie de l’entreprise reviendra à un ex-partenaire revanchard qui tentera de régler ses comptes avec chacun des membres de la famille? Parlez-en à votre avocat ou à votre fiscaliste. Cela vaut pour tous les membres de la famille, même vous. Qui dit que, aux abords de la soixantaine, vous ne vous trouverez pas un petit jeune ou une petite jeune susceptible de concrétiser vos fantasmes. Cela peut donner un coup à un plan de relève quand la relation idyllique se transforme en cauchemar.


  Maintenant, le nouvel arrivant devrait-il être intégré au conseil de famille? À cette question, la réponse est généralement oui. De toute manière, votre enfant racontera ce qui s’est passé lors de ces rencontres à son retour chez lui. Il expliquera les choses à sa manière, ce qui pourrait causer des erreurs d’interprétation. Autant inviter tout le monde et s’assurer que personne n’invente des histoires pour combler les vides.


  La même règle pour tous


  Ce qui importe dans l’inclusion ou l’exclusion des conjoints, c’est d’offrir un traitement égal à tous. Sinon, on ouvre la porte aux conflits. Pour cette raison, le conseil de famille devrait décider avant l’arrivée de ces personnes de la place qu’elles occuperont dans l’organisation. Sinon, c’est l’arbitraire qui prévaudra et ce dernier aura tendance à soulever les débats plutôt qu’à maintenir la paix.


  De plus, il faut se donner des règles quant aux limites que l’entreprise n’excédera pas dans certaines circonstances. Doit-on parler de l’entreprise lors des fêtes quand certains des invités n’en sont pas membres? C’est douteux…


  


  Notes


  
    
      1Au moment où j’écris ces mots, une délégation d’entrepreneurs québécois est en France pour convaincre des Français de venir au Québec combler des emplois vacants depuis des mois!

    


    
      2C’est d’autant plus important que vos concurrents qui ne planifient pas l’avenir de leur entreprise devront probablement vendre quand ils tomberont malades. Ce sera une belle occasion pour vous de les acquérir si vous pouvez compter sur un bon leadership dans votre entreprise actuelle.

    


    
      3Au moment d’écrire ces lignes, si vous n’êtes pas dans le secteur agricole, vous n’avez pas le droit de faire un prix de faveur à un membre de votre famille. Vous pourriez donner l’entreprise à un étranger, mais il n’en est pas du tout question s’il partage votre sang.

    


    
      4Direction de la protection de la jeunesse.

    


    
      5Je me souviens d’un entrepreneur qui a agi ainsi: un beau week-end, il décide qu’il donne son entreprise à son fils. Il signe les certificats d’actions et est tout heureux d’annoncer la nouvelle à son comptable le lundi matin. Aussitôt, son comptable lui dit qu’il venait de se créer une créance fiscale de 800000$.

    


    
      6www.lgassoc.com/Articles/customer-files/116-TheSuccessionConspiracy.pdf.

    


    
      7N’acceptez jamais que vos enfants se partagent le pouvoir à parts égales. Une telle entreprise devient rapidement invivable.

    


    
      8http://fr.wikipedia.org/wiki/Les_Champions.

    


    
      9Vous connaissez l’expression Le roi est mort. Vive le roi! Il y a des leaders qui souhaitent, dans les faits, mourir en poste. On les appelle les monarques.

    


    
      10Prix de base rajustés.

    


    
      11www.acldq.qc.ca.

    


    
      12www.placeauxjeunes.qc.ca/.

    


    
      13www.entrepreneurship.qc.ca/mentorat-pour-entrepreneurs.

    


    
      14https://fr.wikipedia.org/wiki/Mission_impossible_(série_télévisée).

    


    
      15Le dernier des dépanneurs du village. La dernière quincaillerie de la localité. Le dernier créateur d’emploi de la région. Le dernier…
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