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« Les gestionnaires ont déjà été comparés à des
capitaines de navire qui scrutent les profondeurs
de l’avenir au moyen d’un télescope, établissent
une vision à long terme et prennent les moyens
nécessaires pour y parvenir progressivement. 

Dans la nouvelle réalité, toutefois, les
gestionnaires doivent traverser un brouillard
impénétrable qui obscurcit toute vision de l’avenir. 

En renforçant l’agilité opérationnelle, financière 
et stratégique de l’entreprise, les gestionnaires
peuvent guider leur entreprise vers la réussite,
quoi qu’il advienne. »

– Donald Sull, professeur de pratiques de gestion dans
le domaine de la gestion stratégique internationale,
London Business School1
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Restructurer l’entreprise Les patates de Patrice 

pour le 21e siècle Cap sur 2020ORDRE DU JOUR
Améliorer notre vision ...........................................................de 8 h à 10 h

Points à discuter : • Quelles sont les tendances et les prévisions au sein de l’environnement externe de notre entreprise?

• Notre vision traduit-elle les besoins à long terme de nos clients? 

• Que faudrait-il faire pour effectuer un virage prodigieux en matière de conception de produits, 

de mise en marché, de recherche et développement, de satisfaction de la clientèle, etc.?

Séance de remue-méninges – toutes les idées sont les bienvenues. 

Pause.........................................................................................de 10 h à 10 h 30

• Visionnement d’un webinaire sur les propriétés antioxydantes des pommes de terre 

colorées et leurs applications nutraceutiques possibles. 

Repas ........................................................................................de 12 h à 13 h

Améliorer nos compétences en gestion .............................de 13 h à 15 h

Points à discuter : • Que faisons-nous bien? Quelles sont les compétences des membres de notre équipe? 

• Où sont nos lacunes? De qui pourrions-nous apprendre? 

• Les coentreprises sont-elles une option pour recruter les talents dont nous avons besoin?

Travail préparatoire : dresser une liste de consultants (issus d’universités, du secteur privé,

d’associations d’industries, etc.) qui pourraient nous aider à examiner les possibilités dans le domaine

de l’énergie de remplacement, des nutraceutiques, des produits biochimiques et des produits issus de

la chimie verte.
Pause.........................................................................................de 15 h à 15 h 30

Améliorer nos relations .........................................................de 15 h 30 à 17 h

Points à discuter : • Avec qui aimerions-nous travailler dans cinq ans? Dans dix ans? 

• De quelle façon pouvons-nous renforcer la communication avec nos partenaires de la chaîne 

de valeur et accroître leur fidélisation?

• Quelles sont les pratiques qui favorisent l’engagement des employés? À quoi voulons-nous 

que notre vie au travail ressemble dans dix ans? 

Suggestions de lectures préparatoires : Tirer le meilleur de mon équipe, de Martha I. Finney et Exercer

son leadership en pleine tempête, de Ram Charan. 
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Dans ce numéro : 

• Les agroentreprises actuelles évoluent dans 
un environnement de plus en plus complexe.

• Les dirigeants d’entreprise exemplaires revoient
régulièrement leur vision, leurs compétences en
gestion et leurs relations afin d’accroître l’efficacité 
et la rentabilité de leur entreprise. 

• La restructuration de votre entreprise peut passer 
par la refonte de vos procédés, de vos gammes de
produits ou de votre stratégie d’entreprise.

• Les entreprises peuvent effectuer plus d’une
restructuration pour s’adapter à des environnements 
en évolution, pour se préparer à saisir de nouvelles
occasions de marché et pour accroître la rentabilité.

• Toutes les agroentreprises n’ont pas nécessairement
besoin de se restructurer tout de suite. Comprendre 
les tendances générales qui influencent votre secteur
et se tenir au courant des facteurs internes et externes
peut vous aider à déterminer le moment le plus propice
pour une restructuration.

Les agroentrepreneurs prospères – des fournisseurs
d’intrants et des producteurs agricoles aux
transformateurs – reconnaissent que le monde n’est
pas statique et mènent leurs activités en conséquence.
En suivant l’évolution des tendances et en intégrant de
nouvelles pratiques entrepreneuriales, les
agroentreprises demeurent productives, rentables et
significatives pour les clients. Les chefs de file de
l’industrie agroalimentaire s’assurent une longueur
d’avance en se tenant au courant de la concurrence,
des tendances de la consommation, des progrès
technologiques et des règlements gouvernementaux
en constante évolution. Ils ne cessent d’améliorer
leurs compétences en gestion et, s’il y a lieu,
procèdent à la restructuration de leur entreprise.

Le présent numéro d’À la fine pointe se penche sur les
raisons qui motivent les agroentrepreneurs à
envisager la restructuration et les façons dont ils s’y
prennent. Ce numéro comprend également des
exemples d’entreprises qui choisissent proactivement
de revoir leur façon de faire des affaires pour définir
leur rentabilité et leur croissance futures. 

Les occasions et les risques ne manquent pas en cette
ère marquée par des marchés en pleine évolution. Que
vous produisiez des aliments, des carburants, des
fibres ou des produits de santé ou que vous offriez des
services, vous vous heurtez à la même question : À
quel moment devrais-je restructurer mon entreprise
et comment m’y prendre? 

En lisant le présent numéro d’À la fine pointe, voyez
quelles possibilités s’offrent à vous pour adapter votre
entreprise à ce monde en pleine évolution. Si vous
êtes déjà engagé dans cette voie, comment pouvez-
vous continuer à vous préparer pour l’avenir?

L’art de la restructuration
« Les entreprises qui adoptent l’approche de la pensée
design se démarquent des autres parce qu’elles sont
prêtes à se lancer dans une restructuration continue de
leur entreprise. Elles le font parce qu’elles veulent
progresser sur le plan de l’innovation et de l’efficacité –
une combinaison qui procure l’avantage concurrentiel
le plus puissant. » – Roger Martin, professeur et doyen
de la Rotman School of Management (école de gestion)
de l’Université de Toronto et auteur de deux ouvrages
intitulés The Design of Business et The Opposable Mind3

Vous suivez probablement déjà l’évolution des
tendances qui ont une influence sur votre entreprise
en échangeant avec des partenaires de la chaîne de
valeur, en écoutant les nouvelles, en surfant sur le Net
et en lisant des blogues. Le monde évolue, c’est un fait.
La façon dont vous vous préparez pour affronter un
avenir imprévisible revêt une importance capitale.
Vous seul êtes en mesure de déterminer quand et
comment procéder à une restructuration. En
examinant les facteurs internes et externes de votre
entreprise, vous pouvez déterminer quelle est la
meilleure façon d’améliorer votre vision, vos
compétences en gestion et vos relations en vue de la
réussite.

Il n’existe pas d’approche unique pour restructurer
votre entreprise : un grand nombre de théories et
d’outils sont à votre disposition. Vous pouvez choisir



Voici quelques exemples authentiques
d’entreprises qui ont réussi leur restructuration.

la restructuration De votre entreprise

peut consister à trouver D’autres

usages pour vos actifs.

Des marchés De proDucteurs 

aux Distributeurs automatiques

EUROPE - Confrontés à la concurrence

accrue de la part des multinationales, des

producteurs agricoles de la Suisse, de

l’Allemagne et de l’Espagne vendent des

produits frais (dont des œufs, de la

viande, des produits laitiers et des

légumes) dans des distributeurs

automatiques. En choisissant cette

nouvelle technique de mise en marché, ils

gagnent du temps et réduisent les coûts de

main-d’œuvre tout en offrant aux clients

des produits frais de qualité, et ce, 24

heures sur 24. 

Du revêtement De sol traDitionnel

au « zéro impact » sur

l’environnement D’ici 2020 

ÉTATS-UNIS - En plus d’avoir des marges

serrées, Interface, Inc., située à Atlanta,

en Géorgie, subissait des pressions de la

part de clients soucieux de

l’environnement. Consciente de la

nécessité d’apporter des changements,

l’entreprise a revu sa vision et s’est

engagée à éliminer tout impact négatif sur

l’environnement d’ici 2020. D’après son

évaluation globale, menée par

EcoMetrics, les économies cumulatives

de coûts liées à l’élimination des déchets

ont atteint plus de 433 millions de dollars

américains depuis 1995. L’entreprise

effectue actuellement des recherches en

vue de fabriquer de la moquette à partir

des polymères de glucose présents dans la

matière végétale
2 .
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Des serres traDitionnelles

transformées en entreprises

serricoles haute technologie

CANADA - Aux prises avec des

préoccupations phytosanitaires, les

dirigeants de l’entreprise québécoise Les

Serres Lefort inc. ont décidé de

transformer l’entreprise saisonnière

pour en faire une exploitation de haute

technologie qui est exploitée à longueur

d’année. Elle vend maintenant plus de

produits, emploie un agronome à temps

plein et a incorporé à ses procédés des

systèmes de traçabilité et des

technologies automatisées, y compris le

premier plancher inondant en cascade au

Québec, lequel permet une irrigation

rapide et efficace des plantes par le bas.

Puisque cette nouvelle technologie

consomme plus d’énergie, Les Serres

Lefort inc. envisagent d’autres trans-

formations qui lui permettront

d’utiliser l’énergie de biomasse pour

réduire ses coûts d’exploitation.
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d’en apprendre plus sur les modèles d’entreprise et la
planification stratégique. Vous pouvez décider de faire
appel à des experts-conseils pour restructurer votre
entreprise. Vous possédez peut-être déjà les
ressources nécessaires pour effectuer vous-même
cette restructuration. 

Selon un article publié dans le magazine Harvard
Business Review, la réussite ne repose pas sur le choix
d’un modèle d’entreprise, mais plutôt sur la recherche
des occasions de satisfaire les besoins du client 4. Que
savez-vous des besoins futurs de vos clients? Cette
information pourrait vous aider à restructurer votre
entreprise. À quels risques vous exposez-vous en ne
restructurant pas votre entreprise en fonction des
nouveaux besoins des clients et des environnements
en pleine mutation? 

Certaines agroentreprises réévaluent les gens et les
entreprises avec qui elles traitent et la manière dont
elles mènent leurs activités. Certaines modifient les
produits qu’elles offrent. D’autres changent
officiellement leur forme juridique ou leur plan
d’affaires et ont besoin de conseils juridiques. 
Seriez-vous plus efficace en tant qu’entreprise
individuelle, que société en commandite simple, 
que société constituée en personne morale ou que
membre d’une coopérative de nouvelle génération?
Devriez-vous devenir une entreprise verticalement
intégrée ou modifier vos relations au sein de vos
chaînes de valeur? Si vous étiez le plus ingénieux de
vos concurrents, que feriez-vous pour défier votre
entreprise? Le fait de vous poser ce genre de questions
vous aidera à déterminer quand et comment procéder
à une restructuration. 

Toujours selon ce même article du magazine Harvard
Business Review, les nouvelles entreprises qui
connaissent le succès modifient leur modèle
d’entreprise environ quatre fois avant d’atteindre la
rentabilité. Les auteurs recommandent aux
entreprises qui ont adopté un nouveau modèle
d’entreprise d’être patientes lorsqu’il est question de
croissance, et impatientes lorsqu’il est question de
profits. Ils conseillent de laisser les nouveaux marchés
s’installer et de surveiller les indicateurs qui
témoignent du bon fonctionnement d’un modèle.
Bref, « une entreprise rentable est le meilleur
indicateur d’un modèle viable 5». Comment 
saurez-vous si votre modèle correspond à vos critères
et à ceux de vos investisseurs et de vos partenaires de
la chaîne de valeur en matière de croissance et de
rentabilité? Quel est le test décisif qui permet de
vérifier votre état de préparation? Quand 
prévoyez-vous devoir procéder à une nouvelle
restructuration?

Refonte 
complète

Modifications
mineures

Modifications
majeures

De quel genre de changements votre entreprise a-t-elle besoin?

Changements
minimes

Le saviez-vous?
De nombreuses ressources sont à votre disposition
pour vous aider à en apprendre plus sur les façons
de restructurer votre entreprise pour réussir. 

En voici quelques-unes :

• Le site Web d’Alexander Osterwalder
www.businessmodelalchemist.com 
(en anglais seulement) 

• Les sept modèles d’agroentreprises de 
David Kohl6 (en anglais seulement)

• Les conseils de Financement agricole Canada
(FAC) pour la préparation d’un plan d’affaires 
http://www.fcc-fac.ca/fr/LearningCentre
/business_plan_f.asp.



Grant et Colleen Dyck, propriétaires d’Artel Farms
ltée, au Manitoba, ont restructuré leur entreprise en
misant sur la diversification. (voir à la page 15)
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Pourquoi envisager 
de restructurer votre 

Un grand nombre de facteurs peuvent avoir des
répercussions sur votre entreprise et vous inciter à
envisager une restructuration. Que vous soyez confronté à
des obstacles ou en présence de circonstances favorables,
le fait de connaître les facteurs externes et internes vous
permettra de déterminer le moment et l’étendue de la
restructuration qui répondront le mieux à vos besoins.
De plus, le fait de bien comprendre le lien entre ces
facteurs et leurs éventuelles répercussions peut vous
aider à vous poser les bonnes questions afin de trouver
les meilleures solutions pour votre entreprise.

Les facteurs externes
Selon le secteur dans lequel vous évoluez, il se peut que
vous soyez confronté à des obstacles croissants ou que
vous vous trouviez en présence d’occasions multiples. Les
facteurs externes susceptibles d’influencer votre décision
de restructurer ou non votre entreprise comprennent,

entre autres, les nouvelles tendances de la
consommation, la volatilité des coûts des intrants et les
pressions internationales, telles la concurrence et les
barrières commerciales. En examinant l’environnement
externe de votre entreprise, il se peut que vous
rencontriez des écueils ou que vous dégagiez des
perspectives. Qu’est-ce qui vous incite à envisager une
restructuration? 

En 2009, FAC a mené un sondage auprès des 
9 000 membres de son groupe consultatif Vision pour
savoir quel était selon eux l’aspect de l’agriculture qui
allait poser le plus de défis au cours de la prochaine
année. Parmi les répondants, 26 p. 100 ont indiqué que la
hausse des coûts des intrants allait poser le plus de défis
ce qui, comme l’indique la figure 1, représente un résultat
nettement inférieur aux résultats obtenus en 2007 et en
2008. Ensuite, 25 p. 100 ont indiqué la réalisation de

Nouvelle
structure

FACTEURS INTERNES

• Ressources humaines
• Valeurs d’entreprise
• Quoi d’autre?

Structure
actuelle Compétences en gestion

Vision

Relations

FACTEURS EXTERNES

• Tendances de la consommation
• Nouvelles conditions du 

marché
• Innovations en matière de

produits et services agricoles
• Changements dans l’industrie

agricole
• Quoi d’autre?

RESTRUCTURATION

Plan de restructuration détaillé



profits, ce qui représente un résultat nettement supérieur
aux résultats des deux années précédentes. Dans votre
cas, quels aspects posent le plus de défis? De quelle façon
ces aspects ont-ils évolué au fil du temps?

Dans le cadre de cette étude, FAC a également demandé
aux membres de son groupe Vision d’indiquer l’aspect de
l’agriculture qui, selon eux, allait être le plus prometteur
au cours de la prochaine année. Parmi les aspects

mentionnés, la demande accrue de produits et la
demande du public pour de nouveaux produits sont
arrivées aux deux premiers rangs (voir la figure 2). Dans
votre cas, quels sont les aspects les plus prometteurs?

Dans un environnement commercial marqué par la
volatilité et l’incertitude, seules les entreprises agiles,
souples et préparées au changement réussissent.
Margaret Walton, l’une des partenaires de Planscape,

2009 2008 2007

Source : L’optimisme à l’égard de l’agriculture canadienne, 
étude menée auprès du groupe Vision de FAC, 2009

2009 2008 2007

Source : L’optimisme à l’égard de l’agriculture canadienne, 
étude menée auprès du groupe Vision de FAC, 2009
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Figure 1 : Aspect de l’agriculture qui posera le
plus de défis (pourcentage de variation)
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marketing

Urbanisation
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Planification de la
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Nouvelles
pratiques de

gestion agricole

Accès à
l’approvisionnement

en intrants

Figure 2 :  Aspect de l’agriculture qui sera le
plus prometteur (pourcentage de variation)
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Liberté commerciale
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Nouveaux marchés – échelle
nationale
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une équipe ontarienne de professionnels qui offre des
services de planification pour l’établissement de
communautés durables, prédit que la concurrence
mondiale, les nouveaux marchés internationaux, la taille
des exploitations, la croissance de l’agriculture pratiquée
sur des terres louées, les exigences légales complexes et
une main-d’œuvre vieillissante seront des facteurs
externes qui auront des répercussions sur l’agriculture 
au cours des prochaines décennies 7.

Afin d’être préparé à faire face à des environnements
commerciaux imprévisibles, il est important de suivre
l’évolution des changements, d’améliorer votre état de
préparation et votre capacité d’adaptation aux
changements et de restructurer proactivement votre
entreprise en prévision de facteurs imprévus. Quels
facteurs externes présentent des risques et offrent des
possibilités pour votre entreprise en cette période de
volatilité des marchés? Qu’est-ce qui vous incite à
examiner comment mieux restructurer votre entreprise?
Les tendances de la consommation, les nouvelles
conditions du marché, les innovations en matière de
produits et de services agricoles et les changements dans
l’industrie agricole sont des exemples de facteurs
externes qui peuvent influencer vos décisions. 

Les tendances de la consommation

Les partenaires d’une chaîne de valeur et les
agroentrepreneurs prospères prennent des décisions
fondées sur l’évolution des tendances de la
consommation. Dans le numéro d’À la fine pointe de FAC
consacré aux tendances de la consommation, on peut lire
que, en règle générale, les consommateurs du monde
entier exigent des produits pratiques, savoureux, frais,
nutritifs et abordables. Une combinaison de marchés de
masse et de marchés à créneaux offre des occasions
multiples d’adapter vos secteurs d’activité. Le fait de
connaître les prévisions démographiques au sein de vos
marchés peut vous aider à adapter vos gammes de
produits et vos campagnes de marketing afin de cibler
efficacement les consommateurs clés.

Par exemple, de plus en plus de consommateurs
réclament des produits qui favorisent la santé et la
longévité et qui sont le fruit de pratiques durables. Aux
États-Unis, Lifestyles of Health and Sustainability
(LOHAS - modes de vie sains et durables) est un segment
de marché de biens et de services axés sur la santé,
l’environnement et un mode de vie durable évalué à 
209 milliards de dollars américains. Les consommateurs
de ce segment de marché, à la recherche de produits et de
services qui correspondent à leurs valeurs, représentent
près de 19 p. 100 de la population adulte des États Unis 8.
Pour en savoir davantage sur ce segment de marché qui
est en voie de développement au Canada, consultez le site
www.lohaswire.com (en anglais seulement).

Le Centre de gestion de la chaîne de valeur du George
Morris Centre, situé à Guelph, en Ontario, présente des
études de cas d’entreprises qui ont adopté des approches
d’avant-garde. The Little Potato Company, établie à
Edmonton, en Alberta, figure parmi ces entreprises
parce qu’elle a réussi à mettre en œuvre une proposition
de valeur unique en transformant ce qui représentait
auparavant un déchet en une nouvelle catégorie de
produits sur le marché des légumes frais, soit la pomme
de terre grelot. L’entreprise satisfait ainsi aux demandes
des consommateurs qui veulent des produits frais,
pratiques et sains. The Little Potato Company détient un
droit de propriété sur six variétés de pommes de terre et
produit annuellement des millions de livres de pommes
de terre grelots pour lesquelles elle obtient un prix
supérieur. Ces petites pommes de terre sont largement
distribuées sur les marchés canadiens 9.

Les tendances de la consommation peuvent avoir des
répercussions sur les agroentreprises qui ne vendent pas
directement à l’utilisateur final. Vos plans d’affaires
peuvent être touchés par les besoins des consommateurs
peu importe où ils se situent dans la chaîne de valeur. De
quelle façon vos partenaires de la chaîne de valeur se
préparent-ils pour réagir aux nouvelles tendances de la
consommation? Comment vous et vos partenaires de la
chaîne de valeur pouvez-vous offrir aux consommateurs
une proposition de valeur unique? À l’heure où les
agroentreprises de votre entourage se restructurent afin
de mieux répondre aux besoins changeants des
consommateurs, quel est votre avantage concurrentiel?

Les nouvelles conditions du marché

Les marchés pour les produits agricoles canadiens ont
été imprévisibles au cours de la dernière décennie. Le
fait de surveiller la fluctuation des prix des produits dans
votre secteur d’activité vous aidera à déterminer les
meilleures mesures que votre entreprise puisse prendre
pour demeurer concurrentielle et pour accroître sa
rentabilité. Par exemple, les marchés du bœuf, du porc,
du poulet et du lait ont affiché une volatilité considérable
au cours des neuf dernières années, tandis que les
marchés de la farine, du pain, du riz et des pâtes
alimentaires ont affiché des hausses de prix
considérables au cours d’une seule année (voir les
figures 3 et 4). La croissance globale des revenus
d’exploitation des grossistes et des distributeurs en
alimentation a atteint plus de 25 milliards de dollars
entre 1999 et 2007, et ce, malgré une diminution de
leurs revenus nets de 0,8 p. 100, principalement
attribuable à une augmentation des charges
d’exploitation10. De quelle façon les marchés pour
d’autres produits de base influencent-ils vos gammes de
produits? 

Pourquoi envisager de
restructurer votre

entreprise?



Figure 4 : Variations annuelles de l’indice des prix à la consommation (IPC) pour les
produits alimentaires à base de blé et le riz (pourcentage de variation)
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Figure 3 : Variations annuelles de l’indice des prix à la consommation (IPC) pour les
produits alimentaires à base de bétail (pourcentage de variation)



Les marchés et les prix imprévisibles ont suscité un
intérêt accru pour les stratégies d’atténuation des
risques. Dans un sondage Ipsos Reid réalisé pour le
compte d’Agriculture et Agroalimentaire Canada (AAC),
97 p. 100 des producteurs agricoles ont indiqué que 
les coûts des intrants (tels que les fertilisants, les
carburants, les produits chimiques, les taux d’intérêt et 
la main-d’œuvre) représentaient le principal risque qui
menaçait leur entreprise, tandis que 89 p. 100 ont
mentionné les prix du marché comme principal risque11 .
Que peut faire votre entreprise pour se prémunir contre
la volatilité ou pour en tirer profit? Si la volatilité
persistait, de quelle façon pourriez-vous créer ou capter
de la valeur pour l’avenir?

Les innovations en matière de produits et
services agricoles

Les produits et les services que vous offrez et l’utilisation
dont on en fait changent. En 2009, lors d’un exposé
présenté en Alberta, John Oliver, président de Flax
Canada 2015 Inc., a indiqué que l’agriculture canadienne
se devait de devenir l’industrie fondamentale capable
d’offrir des solutions dans des secteurs tels que la gestion
de l’eau, les biocarburants, la capture des gaz à effet de
serre et les produits nutritionnels de qualité pour la
médecine préventive12.

Selon Michael Boehlje, éminent professeur au
Département d’économie agricole de l’Université Purdue
en Indiana, l’agriculture est en train de prendre un
important virage en passant d’une industrie qui produit
des denrées comme marchandises de base à une
industrie qui inclut « la production biologique de
matières premières spécifiques pour les utilisateurs
finals de produits nutritionnels, pharmaceutiques et
industriels13». Certains faits témoignent d’ailleurs de ce
virage. Par exemple, on observe un intérêt croissant pour
les aliments dotés de propriétés fonctionnelles : des
produits laitiers et des œufs enrichis en oméga 3 à la mise
au point de nutraceutiques destinés à augmenter la
longévité, la souplesse, l’énergie et à améliorer la santé
cardiovasculaire.

Selon AAC, bien qu’il soit difficile de quantifier la valeur
des futurs marchés des nutraceutiques et des aliments
fonctionnels à ce stade-ci, il n’en demeure pas moins que
ces marchés représentent une occasion fort intéressante
pour les producteurs agricoles et les fabricants d’aliments
au Canada, compte tenu du fait que la demande actuelle
oscille entre un et deux milliards de dollars14. De
nombreuses industries s’intéressent également à la
production de produits non alimentaires tels que les
carburants, les fibres et les bioproduits pour remplacer
les produits fabriqués à partir de ressources non
renouvelables de plus en plus limitées. 

La bioéconomie comprend toute activité économique qui
utilise des bioressources renouvelables et des
bioprocédés pour produire de l’énergie, pour fabriquer
des produits industriels et d’autres bioproduits tels que
les biocarburants, les bioplastiques, les produits
biochimiques, les biofibres, les aliments fonctionnels,
les produits biopharmaceutiques et les nutraceutiques.
Selon AAC, le marché mondial des bioproduits a atteint
70 milliards de dollars en 2003 et devrait atteindre 
500 milliards de dollars d’ici 201515. 

Bien que les biocarburants aient retenu toute l’attention,
force est de constater que les produits biochimiques ont
constitué la majeure partie du marché mondial des
bioproduits en 2003 (voir la figure 5). Les connaissances
qui permettent de transformer la biomasse en
bioproduits n’en sont encore qu’au stade embryonnaire.
Certaines entreprises se sont lancées prématurément
dans cette aventure et ont essuyé des pertes. Votre
entreprise entrevoit-elle des occasions de mettre au
point des produits qui pourraient être utilisés dans la
bioéconomie? De quel genre d’information devez-vous
tenir compte, tant à l’intérieur qu’à l’extérieur de votre
industrie, pour prendre des décisions stratégiques quant
au choix du moment opportun et à votre état de
préparation?

L’évolution des produits et des services innovateurs
représente pour les agroentreprises canadiennes une
occasion exceptionnelle et un incitatif puissant de
procéder à une restructuration. Le numéro d’À la fine
pointe – Tirer profit de l’économie verte traite, entre
autres, de la chimie verte tandis que celui consacré aux
tendances de la consommation traite, entre autres, des
progrès réalisés en nutrigénomique, cette science qui
permet de fabriquer des produits alimentaires en
fonction des besoins génétiques spécifiques d’un
individu. Que devez-vous savoir pour restructurer votre
entreprise de sorte qu’elle puisse tirer profit de la

Source : Statistique Canada, Enquête sur 
le développement des bioproduits, 2003

Figure 5 : Nombre de produits par catégorie
de bioproduits (nombre de produits)
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demande et de l’intérêt grandissants pour des produits
agricoles innovateurs? À partir des ressources et des
connaissances que vous possédez déjà, quels services
pourriez-vous offrir pour accroître vos activités? Existe-
t-il des percées technologiques et scientifiques qui
permettraient à votre entreprise de tester de nouveaux
produits?

Les changements dans l’industrie agricole

La transition d’une agriculture de subsistance à une
agriculture moderne a été marquée par de nombreuses
innovations et a modifié notre façon de faire des affaires.
Par ailleurs, le passage d’une production agricole à petite
échelle à une production de masse de produits de base a
modifié le visage de l’agriculture (voir figure 6).
L’industrie agricole continue d’évoluer et envisage un
avenir où l’agriculture pourra contribuer à la recherche
de solutions pour améliorer la santé humaine, animale et
environnementale. Nous sommes en train de quitter l’ère
industrielle, au cours de laquelle la production de masse a
permis de trouver des solutions pour répondre aux
besoins du marché de masse, pour entrer dans une ère
caractérisée par la combinaison de marchés de masse et
de marchés locaux, de technologies traditionnelles et
nouvelles. Dans un monde où coexistent des tendances
concurrentielles (tels le mouvement en faveur des
aliments de proximité et les marchés de masse), il existe
des occasions pour les agroentreprises de toute taille.
Quel est votre avantage concurrentiel? Qu’est-ce qui
distingue votre entreprise des autres dans ce nouveau
monde agricole? 

Selon Lowell Catlett, doyen et directeur général du
Collège des sciences de l’agriculture, de la consommation
et de l’environnement (College of Agricultural,
Consumer and Environmental Sciences) de l’Université
de l’État du Nouveau-Mexique, l’agriculture subit une
révolution sans précédent. Il estime que l’agriculture
devra non seulement produire plus de denrées au cours
des quarante prochaines années qu’elle ne l’a fait

pendant les six derniers millénaires, mais qu’elle devra
aussi s’intégrer dans les domaines des soins de santé, de
l’écologie et de l’énergie par le biais de politiques, de
pratiques et de développements technologiques. Selon
lui, la réussite dans ce nouveau monde agricole ne repose
pas sur l’augmentation de la taille d’une entreprise mais
plutôt sur l’adoption d’une stratégie judicieuse16. 

Au Canada, l’Institut canadien des politiques
agroalimentaires (ICPA) fait valoir l’importance de
coordonner les politiques en matière d’agriculture et de
santé afin d’améliorer la santé de la population
canadienne, de réduire les coûts de soins de santé, de
stimuler les innovations dans le secteur agroalimentaire
et d’accroître la viabilité économique de l’industrie
agroalimentaire. Le document de travail qui a été publié
par l’ICPA en août 2009 est d’ailleurs accessible en
ligne17. De quelle façon les progrès scientifiques, les
nouvelles politiques et les innovateurs comme vous
influenceront-ils les futurs produits agricoles?

Les facteurs internes
Votre entreprise est unique à bien des égards. Bien que
les facteurs internes qui vous incitent à restructurer votre
entreprise puissent différer de ceux des autres, les
objectifs visés demeurent les mêmes : rester
concurrentiel, productif et rentable. Les deux facteurs qui
incitent de nombreuses entreprises à se restructurer sont
les ressources humaines et les valeurs d’entreprise.

Les ressources humaines

Les ressources humaines sont une partie intégrante de
votre entreprise. Un examen approfondi de vos
ressources humaines peut faire naître des occasions de
procéder à une restructuration. Avez-vous actuellement
de la difficulté à recruter de la main-d’œuvre qualifiée ou
croyez-vous avoir de la difficulté à le faire à l’avenir? À
l’heure actuelle, disposez-vous d’effectif de réserve?
Quelle est l’importance de la planification de la relève
pour la réussite future de votre entreprise? 

Figure 6 : Taille moyenne de la ferme agricole canadienne par région (acres)
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Les entreprises, quel que soit le secteur, reconnaissent 
la nécessité de compter sur une main-d’œuvre qualifiée.
En 2008, IBM a réalisé un sondage auprès de 
1 130 présidents-directeurs généraux (PDG) du monde
entier. Parmi les répondants, 69 p. 100 ont indiqué qu’ils
projetaient d’apporter des changements profonds à leur
modèle d’entreprise au cours des trois prochaines
années. La figure 7 montre que, selon les PDG canadiens
ayant participé au sondage, les compétences générales
constitueront la contrainte la plus importante à laquelle
ils seront confrontés au cours des trois prochaines
années18.

Ce que vous faites pour combler vos besoins internes en
ressources humaines doit être adapté à votre entreprise.
Par exemple, The Little Potato Company élabore des
programmes de rétention des employés qui répondent
aux besoins particuliers de sa main-d’œuvre composée à
72 p. 100 de minorités visibles provenant de plus d’une
vingtaine de pays. Certains de ses programmes, telle la
formation en anglais langue seconde, aident les employés
à s’adapter à leur nouvelle vie au Canada. L’entreprise
recourt également aux services d’un organisme qui
intègre les néo Canadiens dans des organisations
culturelles locales et effectue le suivi de chaque employé
afin de s’assurer qu’il est à l’aise dans son nouvel emploi
et son nouvel environnement19. Vos besoins en
ressources humaines peuvent présenter à la fois des défis
et des occasions de procéder à une restructuration pour
favoriser la rétention et l’engagement des employés.
Comment ces pressions potentielles pourraient-elles se
transformer en un avantage concurrentiel pour votre
entreprise?

Les valeurs d’entreprise

Il y a des entreprises qui intègrent leurs valeurs ainsi que
les valeurs de leurs clients dans la transformation de
leurs procédés. En 2006, David Lauzon, président et
fondateur de l’entreprise québécoise Lauzon – Planchers
de bois exclusifs, a restructuré son entreprise de
fabrication de planchers de bois en une entreprise à
intégration verticale axée sur la durabilité de
l’environnement. Les valeurs des consommateurs et 
de l’entreprise sont au cœur de cette restructuration.
Entreprise florissante à l’échelle internationale, 
Lauzon –Planchers de bois exclusifs a adopté des mesures
visant à minimiser les répercussions environnementales
de ses activités, de la croissance et la coupe des arbres
jusqu’au produit final. Dans le cadre de l’entrevue menée
pour À la fine pointe, M. Lauzon a souligné que l’un des
objectifs de son entreprise était de contribuer à réduire le
réchauffement planétaire. Les valeurs pourraient-elles
exercer une plus grande influence au sein de votre
entreprise? Comment demeurer rentable une fois que
vous décidez de faire la transition vers une entreprise
fondée sur les valeurs?

Les ressources humaines et les valeurs d’entreprise ne
sont que deux des facteurs internes qui peuvent vous
inciter à restructurer votre entreprise. Peut-être
voudrez-vous améliorer vos compétences et vos
connaissances pour créer de nouveaux produits et
services. Une stratégie de croissance pourrait peut-être
vous aider à accroître votre part de marché. Est-ce que le
fait de changer de partenaires d’affaires permettrait de
mettre à profit les compétences des autres? Prenez le
temps d’analyser vos motivations internes et de tracer
votre voie pour mieux réussir.

Figure 7 : Pressions qui influencent les modèles d’entreprises, selon les PDG (pour cent)
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La restructuration de votre entreprise
peut consister à trouver d’autres
usages pour vos actifs.



Comment restructurer
pour réussir
Les entrevues réalisées auprès d’agroentrepreneurs
dans le cadre du présent numéro d’À la fine pointe ont
permis de constater que ces derniers suivent l’évolution
de l’industrie et des tendances mondiales, lisent des
ouvrages dans le domaine de la gestion et sont avant-
gardistes. Ils font montre de souplesse, de
sensibilisation au risque, de perspicacité et d’habiletés
entrepreneuriales. Bien que chaque agroentrepreneur
ait choisi une voie qui correspondait à ses besoins
particuliers, ils ont tous restructuré leur entreprise en
fonction de trois volets clés : la vision, les compétences
en gestion et les relations.

Améliorer votre vision
« Une compagnie, c’est un organisme
vivant; elle doit sans cesse muer. Les
méthodes doivent changer. La vision
doit changer. Les valeurs doivent

changer. Le résultat de ces changements, c’est la
transformation 20. » – Andrew Grove, ancien PDG, président
du conseil d’administration et président d’Intel Corporation.

Lorsqu’un secteur doit faire face à la volatilité et à une
complexité accrue, le fait d’avoir une vision bien définie
peut fournir une orientation stratégique et inspirer la
croissance et le développement. Une vision écrite,
largement diffusée et revue régulièrement offre
orientation et transparence aux membres d’une équipe,
aux partenaires d’une chaîne de valeur et aux clients. Si
votre vision est désuète, manque de souplesse et ne peut
vous permettre de réagir aux changements imprévus ou
de tirer profit des nouvelles occasions, elle peut se
révéler un désavantage. Même les entreprises les mieux
dirigées peuvent ne pas prévoir les répercussions de
certains événements tels que les regroupements au sein
d’un secteur, l’évolution des régimes climatiques ou les
maladies d’origine alimentaire. Une vision bien définie
offre une orientation claire et la capacité de faire preuve
de souplesse en temps voulu. 

De nombreuses agroentreprises élargissent leurs
gammes de produits ou pénètrent de nouveaux marchés.
Certaines consultent des scientifiques et des chercheurs
pour tester des produits innovateurs et pour réaliser de
nouvelles percées. D’autres se concentrent sur des
stratégies de croissance. Certaines diversifient ou

différencient leurs activités pour répondre aux besoins
changeants des consommateurs. Vos décisions sont-
elles fondées sur une vision claire et nette de l’avenir de
votre entreprise? Lorsque vous envisagez de nouvelles
méthodes ou de nouveaux projets, correspondent-ils à
votre vision?

La diversification

Certains agroentrepreneurs ont amélioré leur vision
d’entreprise en y intégrant une stratégie de
diversification qui les dote d’une certaine souplesse face
aux marchés imprévisibles. En élargissant leurs gammes
de produits, en mettant à l’essai de nouvelles cultures ou
variétés végétales ou en s’associant avec d’autres
entreprises, ils visent à atténuer les risques, à accroître
la rentabilité et à réaliser leur vision d’entreprise. Parmi
les risques auxquels vous êtes actuellement exposé, quels
sont ceux que vous pourriez réduire en revoyant votre
vision d’entreprise? La diversification est-elle une
option pour votre entreprise? 

Certaines entreprises diversifient leurs activités pour
atténuer les risques et pour tirer parti des tendances à
venir. Grant et Colleen Dyck, propriétaires d’Artel
Farms Ltd. au Manitoba, ont obtenu une reconnaissance
lors de l’édition 2009 du Concours des Jeunes
agriculteurs d’élite du Canada. En vue de restructurer la
vision de leur exploitation de céréales et de graines
oléagineuses, ils ont adopté une stratégie de
diversification en semant plus de variétés de culture et
en mettant sur pied deux nouvelles entreprises dont
l’une axée sur la fabrication d’une barre énergétique
naturelle et l’autre, sur la transformation du bois

Le saviez-vous?
En diversifiant leurs activités, que ce soit en
fabriquant une variété de produits, en investissant
dans des titres multiples, en vendant des
marchandises diverses ou en cultivant une variété
de cultures, les entreprises tentent de réduire les
répercussions qu’une faillite ou qu’une crise
économique pourrait avoir sur un secteur d’activité
de leur entreprise.
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Histoire de réussite - Nutriva Group 

Nutriva
Group

FACTEURS INTERNES

• Bill Vanderkooi, PDG, se voit
comme un entrepreneur ayant
une vision de croissance et de
diversification

• M. Vanderkooi possède une
maîtrise en sciences animales 

Exploitation
laitière 

familiale

FACTEURS EXTERNES

• Exploitation laitière rentable
offrant la stabilité nécessaire
pour entreprendre de nouveaux
projets 

• Évolution des tendances de la
consommation

Histoire de réussite 
Nutriva Group

Nutriva Group, situé à Abbotsford, en Colombie-
Britannique, se concentre sur l’innovation nutritionnelle.
Dans les années 1990, l’entreprise était
principalement axée sur la production laitière.
Aujourd’hui, elle regroupe la production de lait, la
production d’œufs, la distribution d’ingrédients
spéciaux, des services d’experts-conseils,
l’agrotourisme, un marché de producteurs, la
fabrication d’aliments fonctionnels, des services de
laboratoire ainsi que des activités de recherche et de
développement. Bill Vanderkooi, PDG, explique que
l’entreprise affiche une bonne croissance, bien qu’elle
ait dû traverser des périodes difficiles. « Il faut plus de
capital et de main-d’œuvre que prévu. Vous devez vous
entourer de personnes qui possèdent les

compétences nécessaires pour effectuer leur travail. »
L’entreprise observe des règlements internes
lorsqu’elle envisage de prendre de l’expansion : elle
effectue une analyse du risque, une analyse des taux
de rendement ainsi qu’une analyse comparative.
L’approche visionnaire de M. Vanderkooi transparaît
dans la finalité de Nutriva Group qui consiste « à créer
et à gérer des chaînes de valeur agroalimentaires
entières, de l’utilisation de pratiques agricoles
novatrices et respectueuses de l’environnement à
l’offre d’aliments fonctionnels comprenant des
innovations nutritionnelles naturelles visant à améliorer
la santé et le bien-être de la population canadienne. »
Pour Bill Vanderkooi, qui se décrit comme un 
« entrepreneur en série », avoir la motivation de réussir
constitue un élément indispensable. « J’encourage les
gens à avoir une vision pour eux-mêmes et pour
l’avenir. »

www.nutrivagroup.com (en anglais seulement).
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DX3
SportMilk

Boisson de récupération
pour les sportifs

Martensville
Building &

Lumber

Agrifood
Shares

Bradner
Milk Transport

Entreprise spécialisée 
dans le transport du lait 

Nutrifoods
Market

Magasin de détail

Nutritech
Distribution d’ingrédients

spéciaux 

Diverse
Distribution de sous-produits

destinés à l’alimentation
animale

DairySmart
Nutrition

Services d’experts-conseils
indépendants en nutrition

Fraser
Analytical
Services

Vitala Milk
Production locale : lait avec

DHA/ALC

Vitala Eggs
Production locale : œufs avec
DHA et provenant de poules

élevées en liberté 

Vitala Yogurt
Production locale : yogourt
probiotique avec DHA et

oméga-3 

Sleeptime milk
Boisson lactée à consommer

en fin de journée 

Bakerview
EcoDairy

Production de lait

Bakerview 
Layer

Production d’œufs 

Bakerview
Real Estate

Nutriva Group
Holdings
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Nutrifoods Market, qui a ouvert ses portes en juin 2010 à
Abbotsford, en Colombie Britannique, offre des produits
locaux, frais et naturels provenant de Nutriva Group et
d’autres entreprises locales. Le marché offre aux visiteurs
une expérience interactive et on y trouve notamment des
chèvres sur le toit.

Avoirs de Nutriva Group



Histoire de réussite – O&T Farms

Fabricant
d’ingrédients

d’aliments 
pour 

animaux 

FACTEURS INTERNES

• Engagement envers
l’apprentissage continu

Exploitation
ovocole 

FACTEURS EXTERNES

• Évolution des marchés
• Intérêt des consommateurs

pour les produits riches en
oméga 3 
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Histoire de réussite 
O&T Farms

La vision et la science sont les ingrédients clés qui ont
contribué à la restructuration réussie d’O&T Farms de
Regina, en Saskatchewan. Selon Tim Wiens,
président-directeur général de l’entreprise, les
ingrédients d’aliments pour animaux enrichis en
oméga-3 destinés à la production d’œufs, de viande et
de lait cadrent à la fois avec les nouvelles tendances
de la consommation et la vision de l’entreprise qui
souhaite devenir un chef de file de l’industrie
agroalimentaire. « O&T était connue en tant
qu’entreprise de production d’œufs et de poulet, mais
les choses évoluent. Nous nous sommes arrêtés pour
réfléchir à ce que nous pouvions devenir et faire, et
nous savions qu’il existait des possibilités sur le
marché en plein essor des aliments fonctionnels. » 

Au cours de ses quarante premières années d’existence,
l’entreprise s’est adonnée à diverses activités dont la
vente d’équipements, le classement des œufs, la
fabrication d’aliments pour animaux et le commerce
international. En 1997, O&T a examiné la possibilité
d’apporter de la valeur ajoutée en transformant les
poules de réforme, ces poules dont la période de ponte
rentable est terminée, en un nouveau produit. Mais l’idée
a dû être abandonnée en raison d’un problème d’odeur.
Ensuite, elle a utilisé du matériel d’extrusion à sec pour
fabriquer des ingrédients d’aliments pour animaux à
partir de légumineuses, de canola et de lin, et
l’expérience a donné d’excellents résultats. O&T Farms a
fait breveter le procédé et offre maintenant une vaste
gamme de produits enrichis en oméga-3. « Vous ne
devez jamais cesser d’apprendre, conclut M. Wiens.
Gardez l’œil ouvert, écoutez et essayez de prédire
l’avenir du mieux que vous pouvez. » 

www.otfarms.ca/about.html (en anglais seulement)
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récupéré et du bois des ormes malades en revêtement de
sol. La diversification a permis à Grant et Colleen Dyck,
ainsi qu’à de nombreux autres agroentrepreneurs, de
maximiser les ressources humaines et financières et de
réduire les risques associés à une seule source de
revenus. Comme la diversification peut aussi accentuer
les risques en intégrant des marchés multiples et des
facteurs externes dans l’environnement de votre
entreprise, une gestion astucieuse des risques s’avère
essentielle.

Lors du Colloque de l’entrepreneur gestionnaire qui
s’est tenu à Drummondville au Québec, l’agronome Éric
A. Lavoie a abordé la stratégie de diversification de la
façon suivante : « Quant à elle, la stratégie de
diversification repose sur l’acquisition et l’utilisation de
nouveaux savoir-faire dans d’autres domaines, de
nouveaux produits ainsi que dans le portefeuille de
l’entreprise. À mon point de vue, un des objectifs
premiers de la diversification demeure la réduction de la
dépendance financière de l’entreprise 21. » Votre
stratégie vous aide-t-elle à réduire les risques?
Qu’arriverait-il si un concurrent à faible coût de revient
entrait dans votre marché?

La différenciation

Certaines entreprises améliorent leur vision au moyen
de la différenciation. Que pourriez-vous offrir aux
consommateurs et aux partenaires commerciaux pour
que votre entreprise se distingue des autres? Songez à
tenir des séances de remue-méninges avec les membres

de votre équipe pour trouver de futures possibilités. 
Un expert-conseil externe pourrait peut-être examiner
votre entreprise afin de déceler des occasions de
restructuration inexploitées, tout en gardant la
différenciation à l’esprit.

Le numéro d’À la fine pointe de FAC consacré aux
tendances de la consommation montre à quel point la
personnalisation des produits et des services est une
tendance croissante chez les consommateurs. Il y a des
agroentreprises qui se distinguent des autres en ciblant
des marchés de produits particuliers comme les
aliments ethniques et les produits sans gluten. D’autres
se distinguent en misant sur la viabilité ou sur les
produits locaux. Certaines ajoutent des produits
régionaux de première qualité comme l’agneau de
Charlevoix. Nombreuses sont celles qui se différencient
en découvrant les besoins des acteurs de la chaîne de
valeur et en répondant à ces besoins. Voyez-vous une
occasion de vous différencier en répondant à ces besoins
ou à d’autres besoins croissants?

Selon Jean-Philippe Gervais, économiste agricole
principal à FAC, les agroentreprises canadiennes
doivent se positionner stratégiquement afin de faire face
à la concurrence dans un environnement qui dépend de
plus en plus de la différenciation de produits destinés à
satisfaire les préférences de plus en plus complexes des
consommateurs en matière de sécurité alimentaire et de
santé. Il estime que l’accroissement de la productivité et
la protection des marges reposent sur de nouveaux

Diversification

Est-ce le 
portrait de votre

entreprise
actuelle? 

Est-ce le 
portrait de votre

entreprise
future? 

Cultures commerciales Cultures commerciales 

Ingrédients
pharmaceutiques 

Ingrédients
pharmaceutiques 

Service de
meunerie 

Énergie
renouvelable 

Crédits de 
carbone 
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Ledgecroft Farms ajoute une
usine de production de biogaz
à son exploitation laitière.



Histoire de réussite – Ledgecroft Farms

Usine de
production de

biogaz 

FACTEURS INTERNES

• des parents vieillissants qui
cherchent à diminuer le
travail physique quotidien

• leur fille est ingénieure en
environnement 

Exploitation
laitière 

familiale 

FACTEURS EXTERNES

• pressions externes du marché 
• biogaz : une occasion

éprouvée en Europe 
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Histoire de réussite 
Ledgecroft Farms

Une combinaison de connaissances spécialisées a
permis à la famille Green d’ajouter une usine de
production de biogaz à son exploitation laitière
Ledgecroft Farms, située près de Kingston, en Ontario.
Les Green ont fait appel à des experts-conseils pour la
construction du biodigesteur et leur fille Jennifer, qui
est ingénieure en environnement, s’est chargée de la
gestion du projet. Les Green ont dû surmonter
quelques obstacles, dont trouver une entreprise qui
maîtrisait la nouvelle technologie pour construire le
biodigesteur et comprendre les nouveaux règlements
des entreprises de services publics. Bien que les

Green aient été prêts à innover, les règlements exigés
n’étaient pas encore en place. La famille a dû investir
du temps pour rencontrer des représentants du
gouvernement et de l’industrie en vue de négocier le
respect des délais. « Vous devez être patient, très
patient », fait observer Ben Green. L’entreprise prévoit
une période de récupération de sept à douze ans pour
ce biodigesteur construit au coût de trois millions de
dollars. M. Green avertit les propriétaires de se
préparer à travailler fort, même s’ils engagent des
experts-conseils pour réaliser le projet. « Vous devez
suivre de près toutes les étapes et votre responsabilité
consiste à superviser les experts-conseils et le projet.
Vous devez investir de votre temps. »

Compétences en gestion

Vision

Relations

RESTRUCTURATION



La gestion des ressources humaines 

Disposez-vous des bonnes personnes et des bonnes
compétences pour mener à bien votre vision? Après
avoir décelé les lacunes, vous pouvez déterminer quels
sont les meilleurs moyens de les combler. Vous pouvez
choisir d’améliorer vos compétences personnelles ou
d’embaucher une personne de l’extérieur pour parfaire
les compétences des membres de votre équipe.

Si la structure de votre entreprise change, vous devrez
peut-être adapter votre façon de gérer vos ressources
humaines. Engager des personnes dont les compétences
conviennent à la nouvelle structure de votre entreprise

peut se révéler indispensable à votre réussite. Jim
Collins, dans son ouvrage intitulé De la performance à
l’excellence (Good to Great), insiste sur l’importance 
« de s’entourer de collaborateurs adéquats »23. En tant
qu’agroentrepreneur, ce conseil vous concerne. Que
faites-vous de mieux et comment pouvez-vous mieux
combler les besoins de votre entreprise?

La gestion des actifs 

« Vous possédez deux entreprises…votre entreprise en
exploitation et vos terres. Ce sont vos terres qui vous
feront gagner de l’argent. » – Rob Napier, directeur de
l’entreprise australienne Napier Agrifutures24

Au moment de restructurer leur entreprise, certains
agroentrepreneurs en profitent pour réfléchir à des
façons de gérer autrement leurs actifs (location,
affermage ou partage). Qu’ils examinent la possibilité de
partager des actifs avec d’autres, de vendre ou de louer
des terres, ou de louer des équipements plutôt que d’en
faire l’acquisition, ils le font dans un but unique, soit
celui d’améliorer la gestion de leurs actifs pour atteindre
leurs objectifs.

Certains agroentrepreneurs estiment que leur
entreprise pourrait être plus rentable avec moins de
terres, et ils choisissent de les vendre. Laura et Norman
Shoemaker ont fait l’acquisition de leur ferme familiale
de 5 000 acres située en Saskatchewan pour la subdiviser
en sources de revenu multiples. En raison de capitaux
limités, ils ont décidé de vendre 80 p. 100 de leurs terres
et de les louer ensuite pour les cultiver. Cette décision
leur a permis de convertir des capitaux propres en
liquidités pour réaliser leur vision, soit de démarrer
Shoemaker Agro Inc., une entreprise de céréales et de
semences sélectionnées. Selon Laura Shoemaker, qui
possède une formation en planification financière, 
« la décision de vendre des terres – ou de ne pas les 
vendre – ne devrait pas être différente de celle de vendre
des stocks ou de les conserver. Il faut le voir comme 
un investissement. Si c’est un bon investissement, 
gardez-les. Si investir ailleurs rapporterait davantage,
vendez-les. »

Suivre l’évolution de la valeur des terres et d’autres 
actifs fait partie de la gestion des actifs étant donné 
que les tendances et les bulles immobilières peuvent
influencer leur rentabilité. Le rapport Valeur des terres
agricoles – Printemps 2010 de FAC présente le suivi des
variations semestrielles de la valeur des terres agricoles
au Canada et dans chaque province (voir les figures 8 et
9). Les propriétaires fonciers qui envisagent d’acheter
ou de vendre des terres agricoles peuvent prendre
connaissance de ce rapport et d’autres renseignements

accords de commercialisation, davantage
d’investissement dans le capital humain et la hausse
globale de l’efficacité des intrants. 

La différenciation et la diversification peuvent améliorer
la vision de votre entreprise au moment où elle s’engage
dans la voie de l’avenir. Les entrepreneurs qui
réussissent sont souvent ceux qui découvrent une lacune
dans un produit ou un service et qui trouvent, avant que
leurs concurrents ne le fassent, une solution pour
combler cette lacune. Quels produits ou services
pourriez-vous mettre au point?

Améliorer vos compétences
en gestion
Il existe différentes façons de modifier
la façon dont vous gérez vos ressources,
vos actifs, votre production et votre

mise en marché. Vous pouvez apporter de petits
ajustements ou procéder à la restructuration complète
de vos systèmes et de votre structure d’entreprise. La
détermination de vos forces et de vos faiblesses ainsi que
celles de votre équipe est essentielle à la prise de
décisions éclairées.

Le saviez-vous?
Les résultats d’un sondage réalisé en 2009 par
Ipsos Reid pour le compte d’AAC auprès d’un
échantillon de 2 000 producteurs agricoles
canadiens ont révélé que : 

• 54 p. 100 des répondants sont en train de
changer leur façon de gérer leur exploitation
agricole; 

• 50 p. 100 des répondants sont en train de
changer leur façon de gérer les terres et les
ressources en eau22
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afin de prendre des décisions stratégiques concernant la
restructuration de leur entreprise. 

Être propriétaire de terres est un autre élément à
prendre en considération dans un scénario de
restructuration. Dans un sondage réalisé par le groupe
consultatif Vision de FAC auprès de 971 producteurs
agricoles canadiens en novembre 2009, près de six
producteurs sur dix (58 p. 100) ont indiqué être à la fois
propriétaire et locataire des terres sur lesquelles était

située leur exploitation. Près de la moitié des répondants
(45 p. 100) ont indiqué qu’ils louaient plus de terres
qu’il y a cinq ans, à l’exception des producteurs du
Québec et des provinces de l’Atlantique25. 

La décision de vendre des terres est parfois difficile,
surtout quand il y a un attachement émotionnel. 
Est-ce que l’achat ou la vente de terres ou d’autres actifs
procurerait une occasion pour votre entreprise? Que
signifie pour vous être propriétaire?

Figure 8 : Comparaison nationale de la valeur des terres au Canada 
(variations semestrielles en %)

07/2005

8

7

6

5

4

3

2

1

0

Source : Rapport Valeur des terres agricoles, Printemps 2010, FAC

01/2006 07/2006 01/2007 07/2007 01/2008 07/2008 01/2009 07/2009 01/2010

8

7

6

5

4

3

2

1

0

Source : Rapport Valeur des terres agricoles, Printemps 2010, FAC

C.-B. Man. N.-B. Î.-P.-É. N.-É. Ont. T.-N.-L. Qc. Sask. Canada

1,6% 1,5%

2,1%
2,5%

3,6%

7,7%

5,8%
5,6%

2,9%

3,6%

3,8%

5,9%

0,0%

2,5%

0,0%

1,4%

3,3%

0,0%

1,3%

3,4% 3,6%

| 23Comment restructurer
pour réussir 

Alb.

Figure 9 : Comparaison provinciale de la valeur des terres agricoles 
(variations semestrielles en % de la valeur des terres agricoles du 1er juillet 2009 au 31 décembre 2009)



Bourdon Feed and Grain Inc. a restructuré son exploitation
avicole pour en faire une entreprise de céréales et
d’aliments pour animaux verticalement intégrée comprenant
une exploitation de poulets à griller et de poules pondeuses,
une meunerie et un silo. 
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Histoire de réussite 
Bourdon Feed and Grain Inc.

En 1994, confronté à une hausse des coûts des
aliments pour animaux, de transport et de manutention
combinée à l’imprévisibilité du marché des céréales,
Marc Bourdon a décidé d’ajouter une meunerie
moderne à son exploitation avicole située à Maxville, en
Ontario. Motivé par la nécessité de réduire ses coûts
de production, il avait déjà entrepris de transformer les
céréales qu’ils cultivaient en aliments pour animaux.
Bourdon Feed and Grain Inc. a été formée dans le but
de vendre des aliments pour animaux à d’autres

producteurs et d’utiliser des stratégies de couverture
pour acheter leurs céréales et ensuite les sécher. Pour
M. Bourdon, cette restructuration signifiait qu’il devait
améliorer ses compétences en gestion pour assumer
son nouveau rôle de dirigeant d’une entreprise de
céréales et d’aliments pour animaux verticalement
intégrée. Il souligne l’importance de surveiller les coûts
et de se rappeler que, plus le volume est grand, plus
les gains et les pertes liées à une faible variation des
coûts ou des prix sont grands. « C’est maintenant une
entreprise qui exige des compétences en gestion.
Vous ne pouvez plus la considérer comme une simple
exploitation agricole. »

Vous pouvez modifier votre façon de gérer vos
équipements et vos actifs technologiques. Un sondage
national réalisé par FAC en 2009 a révélé les motivations
et les futurs plans des producteurs quant à l’adoption de
la technologie. Plus de 65 p. 100 des producteurs
primaires qui ont répondu au sondage ont indiqué qu’ils
projetaient d’adopter au moins une technologie visant à
réduire les coûts dans leur ferme ou leur ranch au cours
des cinq prochaines années. Parmi ces technologies,
notons la mise à niveau des systèmes informatiques,
l’informatisation du mappage des champs et
l’installation de robots de traite dans les exploitations
laitières. Les répondants qui envisagent l’adoption de
technologies visant à réduire les coûts le font pour les
raisons suivantes : le potentiel de productivité accrue, le
potentiel de réaliser des économies de coûts futures, la
réduction immédiate des coûts opérationnels et les gains
de temps potentiels26. Il se peut que ces restructurations
nécessitent une formation d’appoint et une nouvelle
définition du processus. De quelle façon pouvez-vous
améliorer la gestion de vos équipements et de vos
technologies pour accroître l’efficacité et la rentabilité?
Quels risques courez-vous en ne mettant pas votre
technologie à jour?

La gestion du risque 

Dans ce contexte d’incertitude et de volatilité, la gestion
du risque s’avère incontournable. Les conditions du
marché, les prix des intrants et une devise canadienne
qui ne cessent de subir des fluctuations, combinés à des
conditions météorologiques défavorables, ne sont que
quelques-uns des risques auxquels sont confrontées les
agroentreprises. Avez-vous déterminé les risques
potentiels qui guettent votre exploitation actuelle?
Maintenant que vous êtes à l’étape de la restructuration,
quels nouveaux risques prévoyez-vous? 

Le saviez-vous?
Le cadre stratégique pour l’agriculture Cultivons
l’avenir d’AAC compte cinq programmes de gestion
des risques de l’entreprise offrant une protection
contre des types de pertes spécifiques. Ces
programmes sont : Agri investissement, Agri
stabilité, Agri relance, Agri protection et Programme
de paiements anticipés (PPA)27.

Histoire de réussite – Bourdon Feed and Grain Inc.

Les gouvernements provinciaux et les établissements
d’enseignement postsecondaire offrent diverses
ressources pour vous aider à restructurer votre
entreprise sans négliger la gestion du risque. Par
exemple, AgriBusiness eCampus, le campus
électronique de l’Université de Guelph, met à la
disposition des producteurs de lait qui souhaitent
convertir leur entreprise à la production de lait
biologique, un outil de travail Excel qui permet d’évaluer
la viabilité de leur projet de transition28. L’évaluation
des risques au moment de planifier une transition ou
une restructuration peut vous faire économiser de
l’argent, vous faire gagner du temps et vous aider à
réduire les menaces qui pourraient nuire à votre
réussite.

Améliorer vos relations
« Dans l’adversité, les gens ressentent
souvent le besoin d’établir des relations
durables avec les fournisseurs et les
clients. Vous avez besoin de liquidités;

ils ont besoin de liquidités. Votre chiffre des ventes
bascule, le leur aussi. Tout le monde doit réduire ses
coûts. Comme il vous sera impossible de conclure un
partenariat avec chaque client ou fournisseur, il est
important de déterminer lesquels feront de bons
collaborateurs. » – Ram Charan, auteur de l’ouvrage
Exercer son leadership en pleine tempête29.
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Restructurer votre entreprise signifie aussi améliorer ou
changer les relations que vous entretenez avec les
ressources humaines de votre entreprise et avec vos
partenaires externes. Le fait de changer les personnes
avec qui vous travaillez ou de changer la façon dont vous
travaillez avec elles peut vous permettre de trouver des
occasions de créer plus de valeur pour votre entreprise et
celle de vos partenaires.

Les relations avec les clients 

Vous pouvez découvrir les besoins des clients en suivant
l’évolution de leurs habitudes d’achat, comme le font
d’ailleurs certaines grandes chaînes de magasins de
vente au détail telles que Walmart ou Tesco, ou en
rencontrant les clients dans des foires commerciales et
des marchés de producteurs. Il se peut que vous vous
trouviez au centre de la chaîne de valeur et que vous
n’ayez aucun contact direct avec les consommateurs.
Dans un cas ou dans l’autre, satisfaire les besoins des
consommateurs, leur offrir des produits et des services
de qualité et écouter ce qu’ils ont à dire peut vous servir
de guide pour restructurer votre entreprise de façon à
cibler plus efficacement les marchés.

L’interaction avec les clients peut se produire de bien
des façons. Par exemple, un propriétaire d’usine de
transformation de la viande peut travailler en étroite
collaboration avec des détaillants afin de connaître les
tendances de la consommation concernant la traçabilité,
la salubrité alimentaire et les caractérisations d’un
produit. Un producteur de graines oléagineuses ou de
maïs peut répondre aux demandes des consommateurs
qui réclament des carburants de remplacement. Un
serriste qui pratique la vente directe peut se concentrer
sur les demandes quotidiennes des consommateurs à la
recherche de produits frais de qualité. Comment
pouvez-vous restructurer votre entreprise de façon à
interagir efficacement avec les clients et à satisfaire leurs
besoins? 

Le numéro d’À la fine pointe de FAC sur les tendances de
la consommation montre à quel point il est important
pour les acteurs de la chaîne de valeur de bien
comprendre les tendances de la consommation sur les
marchés agroalimentaires. Quelle que soit la taille ou la
portée des activités de votre entreprise, vous pouvez
apprendre à nouer des relations avec les clients en
comprenant leur comportement et en suivant les
tendances croissantes des marchés, tant des marchés
grand public que des marchés à créneaux. Il se peut que
certaines tendances des marchés à créneaux, tels les
produits biologiques ou les produits sans gluten, ne
répondent au départ qu’aux besoins d’un petit nombre
de consommateurs et qu’elles puissent éventuellement
avoir un effet plus important sur les préférences, les
perceptions et les attitudes des consommateurs.
Comprendre les demandes croissantes des

consommateurs, de même que les demandes soutenues
du marché grand public, peut aider votre entreprise à
nouer des relations avec les clients afin de répondre à
leurs besoins qui évoluent. 

Bien que les systèmes de production alimentaire locaux
et biologiques ne représentent qu’un faible pourcentage
de l’économie alimentaire totale, ils sont en plein essor.
Selon Betsy Donald, chercheuse à la Queen’s School of
Business à Kingston, en Ontario, les systèmes de
production alimentaire locaux et biologiques croissent à
un rythme annuel de 20 p. 100 au Canada, tandis que les
systèmes plus traditionnels croissent à un rythme
annuel de un à deux pour cent30.

Bien que l’agriculture soutenue par la communauté, une
sorte de partenariat entre des consommateurs et des
producteurs locaux, ne représente qu’un petit segment
de marché, elle ne cesse de prendre de l’expansion. Les
membres versent une somme mensuelle pour recevoir
une part des récoltes du producteur. Selon des
chercheurs de Statistique Canada, les clients deviennent
membres d’une ferme en s’engageant à verser une
somme annuelle en échange de produits locaux, frais et
saisonniers 31. Selon Dorene Collins, du ministère de
l’Agriculture, de l’Alimentation et des Affaires rurales de
l’Ontario, le succès de l’agriculture soutenue par la
communauté repose sur la mise en marché et la
fidélisation de la clientèle32.

Repenser les relations que vous entretenez avec les
consommateurs et les partenaires de chaînes
d’approvisionnement peut donner lieu à des occasions
de créer de nouveaux marchés et de nouvelles relations.
Quelles répercussions le changement des perceptions
des consommateurs envers les aliments locaux aura-t-il
sur votre entreprise? Que pourriez-vous apprendre au
sujet du mouvement en faveur des aliments de proximité
et autres mouvements de consommateurs de 
produits-créneaux et qui pourrait profiter à votre
entreprise et vous aider à prévoir des tendances futures?

Les relations au sein de vos chaînes de valeur 

Améliorer les relations et la communication avec les
partenaires de votre chaîne de valeur vous aide à
envisager des façons de restructurer votre entreprise
pour l’avenir. 

26 | L’agroentreprise à l’ère
de la restructuration

Le saviez-vous?
L’agriculture urbaine est un nouveau modèle selon
lequel des groupes et des individus à l’esprit
d’entreprise trouvent des façons innovatrices
d’utiliser les paysages urbains, souvent de petites
parcelles de terrains privés ou publics, pour cultiver
et pour récolter des aliments. 



restructuration d’une chaîne d’approvisionnement?
Dans vos chaînes d’approvisionnement, 
entrevoyez-vous des changements qui pourraient avoir
des incidences sur votre entreprise? 

Il est parfois possible d’améliorer les relations avec un
ou deux acteurs clés d’une chaîne de valeur. Il y a quatre
ans, Brent VanKoughnet, propriétaire exploitant d’Agri
Skills Inc. et producteur de cultures spéciales au
Manitoba, a investi beaucoup de temps et d’efforts pour
s’approvisionner en produits et services auprès de
différentes entreprises. Cet exercice lui a permis de
découvrir une façon de gagner du temps de gestion
précieux, d’accroître l’efficacité globale et de bâtir la
confiance. Il accorde maintenant ce qu’il appelle une
fidélité conditionnelle à un seul fournisseur : des
relations fondées sur la confiance sont établies avec un
fournisseur privilégié dans le but de procurer un
avantage mutuel. Après avoir réglé certains détails, les
deux parties y ont trouvé des avantages, ont amélioré
leurs relations et ont accru leur rentabilité. « Vous devez
être capable d’instaurer une confiance mutuelle et vous
devez trouver une façon de vous tenir responsable. En
bout de ligne, le but recherché est le même : aller
chercher de la valeur et partager des avantages », précise
M. VanKoughnet. Il insiste sur la valeur d’avoir des
conversations difficiles pour améliorer la
communication et place le développement des relations
au cœur de l’approche qu’il a utilisée pour restructurer
son entreprise afin de réussir. 

Martin Gooch, directeur du Centre de gestion de la
chaîne de valeur du George Morris Centre, encourage les
producteurs agricoles à établir de façon proactive des
relations constructives avec leurs clients et leurs
fournisseurs afin de découvrir des occasions d’accroître
l’efficacité et les économies de coûts. Il a pu observer
que les producteurs qui avaient suivi ses conseils étaient
parvenus à doubler leurs profits en l’espace d’un an. 
« La gestion de la chaîne de valeur est une stratégie dont
les entreprises se servent pour s’adapter aux
environnements qui évoluent. Ce n’est pas une fin en
soi. Rencontrez vos clients et demandez-leur quels sont
les problèmes auxquels ils sont le plus souvent
confrontés. Ensuite, réfléchissez à ce que vous pouvez
faire pour les aider et utilisez ce que vous savez pour
construire un modèle d’entreprise plus efficace. Il est
étonnant de constater qu’il est souvent peu coûteux de
créer des produits qui ont une valeur considérable pour
le client. » 

Le site Web du Centre de gestion de la chaîne de valeur
renferme des études de cas d’agroentreprises
canadiennes qui sont parvenues à modifier leurs
relations avec des chaînes de valeur afin de mieux
réussir. Par exemple, la compagnie Thompsons,
anciennement W.G. Thompson & Sons Ltd., important
exportateur de céréales et fournisseur national de
semences, de fertilisants et autres intrants de culture, 
a utilisé un modèle circulaire de la valeur fondé sur la
communication entre les partenaires de la chaîne de
valeur et a inséré l’assurance de la qualité au cœur de sa
gestion33. 

Les agroentreprises qui font partie de chaînes de valeur
complexes doivent se tenir au courant des changements
que les détaillants et d’autres acteurs importants
apportent et qui pourraient avoir des répercussions sur
leur entreprise. Les exigences en matière d’étiquetage, la
technologie d’identification par radiofréquence et les
normes environnementales ne sont que quelques
exemples de changements. Le fait d’ouvrir les voies de
communication vous permet de découvrir ces
changements avant qu’ils n’interviennent et d’en
réduire les répercussions. En 2006, Loblaw a apporté
des modifications aux processus de sa chaîne de valeur
en réaction à la croissance de Walmart au Canada. Son
nouveau programme, mis sur pied en 2007, comprend
des mesures de prévision, de réapprovisionnement, de
distribution et de transport destinées à améliorer la
disponibilité des produits et la productivité34. Loblaw 
a également réduit les opérations de sa chaîne
d’approvisionnement en fermant six entrepôts en
Ontario et au Québec et en transférant leurs activités
dans des centres de distribution plus gros afin de
réduire les coûts et d’accélérer la reconstitution des
stocks. Avez-vous déjà subi les inconvénients de la
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Brent VanKoughnet, producteur de
cultures spéciales au Manitoba, a amélioré
ses relations avec les fournisseurs. 
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Histoire de réussite – Canneberges Bécancour

Cannebergière
détenue par des
intérêts privés et
exploitée par les

propriétaires
précédents

FACTEURS INTERNES 

• un partenaire qui souhaite
prendre sa retraite 

Cannebergière
exploitée en tant

que société en
commandite

simple 

FACTEURS EXTERNES

Histoire de réussite 
Canneberges Bécancour

Lorsque l’associé de Luc Decubber a annoncé qu’il
était prêt à prendre sa retraite et à vendre ses parts
dans Canneberges Bécancour, une cannebergière de
30 acres implantée dans la campagne québécoise,
l’un des fils de M. Decubber s’est montré intéressé
mais il n’en avait pas les moyens. Pendant que les deux
associés envisageaient d’autres options, une institution
financière leur a offert de racheter leurs parts et leur a
donné la possibilité de louer la cannebergière ou de
garder leur poste de direction respectif. Ils ont donc
choisi de vendre l’entreprise qu’ils continuent de

diriger. M. Decubber conseille aux entrepreneurs
d’analyser les risques afin d’être préparés à toute
éventualité. « Si vous avez un associé, élaborez un plan
de rachat de l’entreprise, dit-il. Si vous espérez la
transférer à des membres de la génération suivante,
abordez franchement les différentes options avec eux.
Confiez-leur des responsabilités réelles, un projet qui
les oblige à planifier, à préparer un budget et à prendre
des décisions. Un projet sur lequel ils travailleront du
début à la fin. Certains projets ne fonctionneront 
peut-être pas, mais chaque projet permet de tirer de
précieuses leçons. » 

www.cannebergesbecancour.com

• valeur prohibitive de la
cannebergière pour les
investisseurs 

Compétences en gestion

Vision

Relations

RESTRUCTURATION
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for successAprès avoir été une société en commandite simple,

Canneberges Bécancour devient une entreprise
détenue par des intérêts privés. 
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Histoire de réussite – Etomami Community Organic Farm

Exploitation
membre du 
réseau de

l’agriculture
soutenue par la
communauté 

FACTEURS INTERNES 

• risques liés aux conditions
météorologiques 

• manque de rentabilité

FACTEURS EXTERNES

• intérêt des consommateurs
pour des produits 
biologiques locaux

Histoire de réussite 
Etomami Community Organic Farm
(E.C.O. Farm)
Keith Neu, producteur biologique d’Hudson Bay, en
Saskatchewan, met ses clients à contribution dans son
exploitation E.C.O. Farm, qui fait partie du réseau de
l’agriculture soutenue par la communauté et qui produit
des légumes, du bœuf, du poulet et des œufs
biologiques. En devenant membres, les clients
partagent les risques et les bénéfices de l’exploitation,
étant donné que ce qu’ils reçoivent dépend, en partie,
des rendements de la saison. M. Neu a démarré cette
entreprise pour répondre à la demande des
consommateurs. Au mois de mai, tous les membres lui
remettent douze chèques postdatés. Pendant l’été, les
commandes sont livrées toutes les deux semaines et
pendant l’hiver, elles sont livrées une fois par mois.
Selon M. Neu, qui entame sa quatrième année

d’exploitation, les membres sont prêts à partager une
partie des risques et des bénéfices pour obtenir des
produits biologiques. « Certains choisissent de venir y
travailler pendant une fin de semaine pour diminuer
leurs coûts et pour profiter de la vie à la ferme », dit-il. Il
admet toutefois que ce type d’agriculture comporte
des difficultés, dont apprendre à gérer les ressources
humaines, à manipuler et à entreposer les produits
correctement, à déterminer le choix et le moment des
semences. Jennifer Arends, l’une de ses membres,
indique qu’il s’agit d’un excellent choix pour tout
consommateur soucieux de sa santé et de celle de la
planète. Elle ajoute que l’agriculture biologique durable
est un concept fantastique. 

Pour en savoir plus, visitez le site
www.reginaecoliving.ca (en anglais seulement) ou Keith
Neu’s EcoFarm (CSA) sur les groupes Facebook. 

Exploitation de
cultures

commerciales 
Compétences en gestion

Vision

Relations

RESTRUCTURATION



Les relations au sein de votre entreprise 

Il est également possible d’améliorer les relations au
sein de votre entreprise. Engager les bonnes personnes
pour accomplir le travail à faire est essentiel à votre
réussite. Dans le cas des entreprises familiales, il
importe de trouver le rôle qui convient le mieux aux
compétences uniques de chaque membre de la famille.
N’oubliez pas qu’il n’y a pas que les relations actuelles
qui sont importantes. À quoi voulez-vous que ressemble
votre entreprise plus tard? Avec qui souhaitez-vous
travailler? Que pouvez-vous faire pour attirer ces
personnes et les maintenir en poste?

Dans le cas des exploitations familiales, la planification
de la relève est une occasion d’améliorer les relations.

Selon David Kohl, économiste agricole et professeur
émérite à l’Institut polytechnique et Université d’État de
Virginie (Virginia Polytechnic Institute and State
University), 21 p. 100 des exploitations familiales et des
ranchs n’ont pas de relève agricole. Il prévoit que les
agroentrepreneurs d’avant-garde qui n’ont pas de relève
formeront des alliances mentor-mentoré36. 

Tim Wiens, président-directeur général d’O&T Farms,
soutient que quelle que soit la raison qui vous motive à
trouver de bons mentors et de bons conseillers,
l’initiative est astucieuse. « Dans le milieu agricole, nous
n’avons pas vraiment l’occasion de former des groupes
de pairs comme on en voit dans le milieu urbain. C’est
important de trouver un groupe de pairs, un conseil
consultatif ou un mentor capable de vous donner de la
rétroaction ou de vous conseiller ». Peu importe le
moyen que vous choisirez pour transférer votre
entreprise à une nouvelle génération de dirigeants, les
relations demeurent un élément clé.

Les entreprises familiales sont confrontées à des
difficultés et à des occasions uniques lorsqu’elles
envisagent la restructuration. Selon un article publié
dans le numéro de janvier 2010 de la revue McKinsey
Quarterly, une entreprise familiale prospère doit
surmonter deux difficultés : afficher un rendement
robuste et conserver les membres de la famille en tant
que propriétaires. Pour y parvenir, cinq éléments sont
nécessaires : des relations harmonieuses au sein de la
famille et une définition claire des rôles; une structure
d’entreprise bien définie; un portefeuille d’activités
dynamique; une gestion professionnelle du patrimoine;
des fondations de bienfaisance 37. Une restructuration
réussie repose sur des principes de conduite des affaires
et des communications interpersonnelles solides.
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Nombre de fermes membres du réseau de l’agriculture soutenue par la
communauté au Québec et nombre de personnes nourries

Source : Équiterre, décembre 2006

1995 1998 2002 2006

1 75 24 3 900 62 13 500 102 25 000

Le saviez-vous?
L’agriculture contractuelle est un système selon
lequel des chaînes d’approvisionnement
fournissent des produits locaux à des restaurants
de spécialités et à des entreprises de
transformation des aliments. En novembre 2002,
plus de 50 agroentrepreneurs se sont réunis en
Californie pour examiner de quelle façon ils
pourraient vendre leurs produits directement aux
restaurateurs et aux détaillants. Les résultats de
cette rencontre ont été compilés dans un
document accessible en ligne à
http://sarep.ucdavis.edu/cdpp/selldirect.pdf (en
anglais seulement). Le ministère de l’Agriculture et
du Développement rural de l’Alberta a également
publié, à l’intention des producteurs agricoles, une
fiche technique sur la vente directe à la ferme.
Cette fiche renferme de l’information sur
l’agriculture soutenue par la communauté, les
marchés de producteurs, le commerce
électronique, etc35. 
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Histoire de réussite 
Sunderland Hog Farms
Dale Sunderland, de Sunderland Hog Farms située à
Paradise Valley, en Alberta, est d’avis que des
conversations franches et une planification de la relève
transparente sont des éléments essentiels lorsque l’on
envisage de transférer une entreprise à la génération
qui suit. Lui et sa conjointe ont constitué une société
en commandite simple avec leurs deux fils. Le contrat
comprend une description claire de la participation aux
bénéfices, des mécanismes de résolution de conflits,

des incitatifs supplémentaires à la participation aux
bénéfices et des directives équitables en cas de
rachats futurs. M. Sunderland estime que les 75 000 $
d’honoraires d’avocats et de comptables se sont
révélés un bon placement. Selon lui, la participation
des enfants à la planification de la relève est
primordiale. « Il faut laisser la jeune génération donner
son opinion sur la façon dont l’entreprise est dirigée et
protéger à la fois les actifs. La génération âgée doit
pouvoir céder une partie des responsabilités à la jeune
génération. Sinon, cette dernière pourrait perdre toute
motivation de continuer. »

Sunderland Hog Farms est passée d’une
exploitation porcine familiale constituée en
personne morale à une société en
commandite simple composée de plusieurs
entités individuelles.



Histoire de réussite – Sunderland Hog Farms

Société en
commandite

simple composée
de plusieurs

entités
individuelles

FACTEURS INTERNES 

• besoin de planification
successorale et de
planification de la relève

• manque d’outils pour
encourager la jeune
génération à rester à la
ferme

• compétences et intérêts
uniques de la jeune
génération (l’un des fils est
mécanicien diplômé)

Exploitation
porcine familiale

constituée 
en personne

morale 

FACTEURS EXTERNES 

• pressions externes du
marché telles que les
hausses de prix du gaz
naturel et la sécheresse 

Sunderland Hog Farms

1/3
Mydon 

Farm Inc.
(Père et mère)

Altana
Farm Ltd.

(Sœur, neveu 
et nièce)

1/3
Sunlie Ranch

(Frère)

| 33Comment restructurer
pour réussir 

Altana and 
EKJ (SHF)

(partenariat)

1/3
EKJ Farming

(Frère)

Compétences en gestion

Vision

Relations

RESTRUCTURATION



Figure 10 : Le paradoxe de Stockdale

Conclusions
Avant de décider de restructurer ou non votre
entreprise, évaluez où vous en êtes et où vous pourriez
vous trouver. Votre entreprise était-elle conçue pour
affronter la complexité et la volatilité de
l’environnement actuel des affaires? Que signifient pour
votre entreprise les changements qui se sont produits
dans le monde agricole? Comment pouvez-vous
planifier pour l’avenir? Dans votre quête de rentabilité
et de réussite, améliorer votre vision, vos compétences
et vos relations peut vous aider à réagir aux pressions et à
créer de nouvelles occasions. 

guidées par la recherche d’authenticité et le désir de
faire ce qu’il faut pour les gens qui l’entourent. Lorsqu’il
est confronté à une décision difficile, il se pose souvent
la question suivante : « Est-ce que je ferais cela pour
mes enfants? », et sa réponse lui sert de guide39. Quel
rôle vos valeurs personnelles jouent-elles dans le choix
des mesures que vous prendrez pour restructurer votre
entreprise? De quelle façon pouvez-vous faire croître
votre entreprise?

Dans le contexte actuel de mondialisation et de
concurrence où l’information est très accessible et

Le paradoxe de Stockdale (figure 10) illustre bien la
nécessité de maintenir un équilibre entre l’optimisme et
la réalité. En faisant face aux pressions de votre réalité
actuelle, vous êtes en mesure de vérifier si votre vision
est robuste et si elle possède la souplesse nécessaire
pour s’adapter aux circonstances imprévues38.

Que signifie « réussir » pour vous? Est-ce laisser un
héritage? Est-ce faire croître vos ressources humaines
comme vous faites croître votre entreprise? 
Pierre Marc Tremblay, accompagnateur de gestionnaires
ainsi que président-directeur général de Restaurants
Pacini inc., au Québec, explique que ses décisions sont

l’évolution du marché mondial influence
l’environnement des entreprises, la réflexion
intelligente et la prévoyance revêtent de plus en plus
d’importance. Les chefs de file doivent posséder des
compétences solides et nouer des relations robustes. 
Ils doivent posséder, par-dessus tout, la souplesse
nécessaire pour tirer parti des nouvelles occasions.
L’avenir de l’agriculture est riche d’occasions. La
restructuration peut aider votre entreprise à demeurer
productive, rentable et adaptée à la clientèle. Votre
entreprise est-elle structurée pour réussir? 
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ET, en même
temps, 

Conserver une confiance
inébranlable que vous pouvez et

allez réussir par delà les difficultés

avoir la discipline de faire face aux
éléments les plus brutaux de votre
réalité actuelle, quels qu’ils soient.
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Devriez-vous restructurer 
votre entreprise?
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Matière à réflexion

• Si je conserve ma structure d’entreprise 
actuelle, qu’arrivera-t-il dans dix ans?

• D’après ce que je sais au sujet des nouvelles 
tendances dans l’environnement externe de mon 
entreprise, quelles occasions pourrais-je créer? 

• Qu’est-ce qui compte le plus pour mon entreprise? 

• Sur quels plans mon entreprise est-elle la plus 
vulnérable ou exposée à la concurrence?

Prendre le temps de bien examiner votre entreprise peut vous aider à décider du moment et de la façon de
procéder à une restructuration en vue d’accroître votre rendement et votre état de préparation. Qu’est-ce
qui caractérise votre entreprise et la distingue des autres? Compte tenu des forces actuelles de votre
entreprise, quelles sont les possibilités de prendre de l’expansion ou de modifier votre structure?

Quelle est la structure de mon entreprise? 
(société en commandite simple, entreprise individuelle,
coopérative, entreprise constituée en personne morale)

Qui y participe?
(intérêt familial, membre d’une chaîne de valeur intégrée,
vente directe aux consommateurs)

Où sont mes marchés? 

Quelle structure d’entreprise me convient le mieux?

Est-ce que je veux des copropriétaires? 

Est-ce que je veux louer des actifs ou en partager
avec d’autres?

Mon agroentreprise
est actuellement : 

(exploitation laitière familiale constituée en

société en commandite simple, serre biologique

axée sur la vente directe, exploitation 

mixte et exportateur de produits 

de base en gros, etc.)

Mon
agroentreprise
pourrait être : 

POSEZ-VOUS LES QUESTIONS SUIVANTES :



Restructurer votre entreprise 
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(demande des consommateurs, hausse du coût des

carburants, nouveaux règlements, mesures écologiques,

nouveaux marchés étrangers, concurrence accrue

fluctuations des prix, innovations scientifiques, etc.)

(besoin d’accroître les marges, manque de main-d’œuvre,

besoin d’un plan de relève, occasion de pénétrer de

nouveaux marchés, mise en place d’un plan pour une

nouvelle vision, besoin de diversifier pour réduire les

risques liés au marché volatil, etc.)

Quels sont mes facteurs
externes? 
(non maîtrisables)

}

}

Quels sont mes facteurs
internes? 
(maîtrisables)

Nouvelle 
structure de mon

entreprise : 

Structure 
actuelle de mon

entreprise : 

Compétences 

Vision

Relations
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Déterminez vos forces et vos possibilités

Améliorer votre vision 

Si une publication agricole ou agroalimentaire décidait de publier un article sur votre entreprise, que dirait-il en une
quarantaine de mots? 

___________________________________________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________________________________________

Dans cinq ans, si la même publication décidait de publier de nouveau un article sur votre entreprise, que dirait-il? Et
dans dix ans? En quoi l’article serait-il différent? 

___________________________________________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________________________________________

Quels sont mes objectifs pour mon entreprise? 

___________________________________________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________________________________________

Parmi les risques auxquels je suis actuellement confronté, quels sont ceux que je pourrais réduire en revoyant ma
vision ou en restructurant mon entreprise?

___________________________________________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________________________________________

Quels risques pourraient naître d’une modification de la vision de mon entreprise ou de la restructuration de mon
entreprise? 

___________________________________________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________________________________________

Quelles options de différenciation et de diversification s’offrent à mon entreprise? Pensez à la spécialisation ainsi
qu’aux produits et services à valeur ajoutée. 

___________________________________________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________________________________________

Améliorer vos compétences en gestion

Que signifie pour moi être propriétaire? Pourrais-je aborder le concept de propriété d’une autre façon, en
commençant par examiner les actifs? 

___________________________________________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________________________________________

Les agroentrepreneurs que nous vous avons présentés dans le présent numéro d’À la fine pointe ont
restructuré leur entreprise en s’attaquant à trois éléments clés : la vision, les compétences en gestion et les
relations. L’analyse de chacun de ces éléments peut vous faire découvrir de nouvelles possibilités pour
votre entreprise.
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Selon une échelle de 1 à 5, où 5 signifie « très important », quelle est l’importance que j’accorde aux compétences en
gestion pour la réussite de mon entreprise? Quel niveau de compétence me faudra-t-il pour gérer mon entreprise à
l’avenir? 

___________________________________________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________________________________________

Quelles sont les lacunes entre les compétences en gestion que je possède maintenant et celles que je devrai posséder
demain? Quelles connaissances en gestion aurais-je intérêt à acquérir?

___________________________________________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________________________________________

Quelles connaissances techniques me manque-t-il?

___________________________________________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________________________________________

Quelle est la façon la plus efficace et la plus économique de combler ces lacunes? Certaines de ces lacunes
pourraient-elles être comblées au moyen du partenariat, du mentorat ou de l’aide d’experts externes?

___________________________________________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________________________________________

Améliorer vos liens 

À quelles pressions mes partenaires de la chaîne de valeur sont-ils confrontés à l’heure actuelle?

___________________________________________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________________________________________

Quelle est la vision de mes partenaires de la chaîne de valeur, de mes clients et des consommateurs? 

___________________________________________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________________________________________

Énumérez dix entreprises ou personnes avec lesquelles vous aimeriez avoir des relations plus étroites ou travailler au
cours des dix prochaines années. Quelles possibilités pourraient naître de ces relations? 

___________________________________________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________________________________________

1.

2.

3.

4.

5.
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6.

7.

8.

9.

10.
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Ce que vous trouverez Adresses Web

Coopératives agricoles 

Information et conseils sur le démarrage d’une
coopérative agricole 

www.agf.gov.bc.ca/busmgmt/bus_arrange/bus
_arrang_pdf/coop1.pdf

Information de l’Association des coopératives du
Canada sur le démarrage et le développement d’une
coopérative 

www.coopscanada.coop (bilingue)

Qu’est-ce qu’une coopérative de nouvelle génération?
Information fournie par l’Université de la Saskatchewan.

www.usaskstudies.coop/NGC/ngcwhatis.php

Les coopératives de nouvelle génération et leur
importance au Manitoba 

http://gov.mb.ca/agriculture/research/ardi/projects/
98-093.html

Structures d’entreprise 

Évolution de la structure de l’agriculture primaire www4.agr.gc.ca/AAFC-AAC/display-afficher.do
?id=1201189157429&lang=eng (bilingue)

Modèles d’entreprise adoptés par les petites
entreprises de biotechnologies agricoles 

www.agbioforum.org/v11n2/v11n2a01-blank.htm

Fiche technique sur la coentreprise agricole www.omafra.gov.on.ca/english/busdev/facts/
02-069.htm (bilingue)

Nouveaux facteurs 

Modèles d’entreprise et entreprises détenues par
des producteurs : choix, défis et changements 

http://findarticles.com/p/articles/mi_qa4051/
is_200708/ai_n21032599/?tag=content;col1

Michael Boehlje : le nouvel environnement agricole 
et ses effets 

www1.agric.gov.ab.ca/$department/deptdocs.nsf/
all/bmi10687

Restructuration, innovation et évaluation des modèles d’entreprise 

Conseils sur l’élaboration de modèles d’entreprise et
la restructuration d’entreprise 

www.businessmodelalchemist.com

Mise en place de stratégies d’innovation ouverte www.openinnovators.net/implement-open-
innovation-strategy-focus-on-input 

Outil d’autoévaluation de votre modèle d’entreprise http://self.myfarmbusiness.com/start/introduction 

Centre de ressources – Conseil canadien de la
gestion d’entreprise agricole

www.farmcentre.com (bilingue) 

Outils – liens menant à des 
sites anglophones 
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Vous trouverez encore plus de renseignements
À la fine pointe sur le Web

Les numéros précédents du bulletin À la fine pointe se trouvent sur le site
www.fcc.ca/alafinepointe.


