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Résumé

La transmission d’une entreprise familiale d’une génération a une autre est un processus
unique et spécifique car elle est influencée par I’environnement économique, mais surtout

par des facteurs socio-€émotionnels reliés au bagage familial de ’entreprise.

La richesse socio-émotionnelle (SEW) au sein des entreprises familiales, un concept en
croissance dans la recherche actuelle est considéré comme un élément clé pour
comprendre les comportements distinctifs des entreprises familiales, notamment lorsque
ceux-ci guident leurs décisions. Les propriétaires familiaux intégrent, consciemment ou

non, des objectifs familiaux dans leurs choix stratégiques et leurs décisions de croissance.

La revue de littérature identifie certains facteurs influengant 1l'intention de succession au
sein des entreprises familiales. Trois catégories clés émergent : les facteurs familiaux
(dynamiques familiales, aspirations individuelles, préparation des successeurs), les
facteurs organisationnels (santé financiere, performance opérationnelle, culture
organisationnelle), et les facteurs individuels (compétences du successeur, motivation,
vision pour l'avenir). Ces ¢éléments varient en fonction des contextes spécifiques des
entreprises, mais constituent des déterminants cruciaux dans le processus de succession

dans les entreprises familiales.

Ainsi, cette étude met en lumicre I'importance du SEW, des objectifs socio-émotionnels,
et des facteurs familiaux, organisationnels et individuels, dans le processus successoral au

sein des entreprises familiales, notamment dans sa compréhension et sa planification.

L’entreprise familiale se dote de mécanisme pour favoriser la succession, comme le
protocole familial et le plan de succession. En plus de ces outils, la présence et
I’implication de membres externes a la famille au niveau de la gouvernance de I’entreprise

influencent positivement I’intention de succession.
Mots clés : Intention de succession, SEW, succession, entreprises familiales, FIBER

Méthodes de recherche : Analyse d’une base de données - Quantitatif






Abstract

The transfer of a family business from one generation to another is a unique and specific
process influenced by economic conditions but primarily driven by socio-emotional
factors linked to the family legacy of the business. Socio-emotional wealth (SEW) within
family enterprises, a concept gaining prominence in current research, is considered a key
element for understanding the distinctive behaviors of family businesses, especially when
guiding their decisions. Family owners consciously or unconsciously integrate family

goals into their strategic choices and growth decisions.

The literature review identifies certain factors influencing succession intentions within
family businesses. Three key categories emerge: family factors (family dynamics,
individual aspirations, successor preparedness), organizational factors (financial health,
operational performance, organizational culture), and individual factors (successor skills,
motivation, vision for the future). These elements vary based on the specific contexts of
businesses but constitute crucial determinants in the succession process within family

enterprises.

Thus, this study highlights the importance of SEW, socio-emotional goals, and family,
organizational, and individual factors in the succession process within family businesses,
particularly in understanding and planning it. Family businesses implement mechanisms
to facilitate succession, such as the family protocol and succession plan. In addition to
these tools, the presence and involvement of external members in the family business

governance positively influence succession intentions.
Keywords: Intention of succession, SEW, succession, family businesses, FIBER

Research methods : Database analysis - Quantitative
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Introduction

Ce document est structuré en cinq chapitres. Le chapitre 1 est une revue de la littérature
sur les entreprises familiales qui a pour objectif de délimiter le champ d’études pour ce
document, en identifiant 1’intérét de ce type particulier d’organisation ainsi que la
définition d’entreprise analysée. Le chapitre 2 explique 1’approche théorique du SEW.
Ce chapitre montre aussi que les composantes FIBER du SEW sont étroitement liées a la
succession et a son processus, car elles apportent une meilleure compréhension des enjeux
socio-émotionnels ainsi que des valeurs des entreprises familiales. Le chapitre 3 montre
I’importance de la gouvernance (outils de gouvernance) dans la succession. Ce chapitre
aide a comprendre la maniere dont les chercheurs ont étudié la succession au sein des
entreprises familiales ainsi que les outils de gouvernance qui peuvent exercer une
influence sur cette succession. Le chapitre 4 présente la méthodologie et le chapitre 5
montre les résultats ainsi qu'une bréve discussion vis-a-vis de la littérature. Finalement,

les conclusions du travail et quelques pistes de recherche sont présentées.






Chapitre 1 :
Revue de littérature

1.1.L’entreprise familiale comme objet d’étude

Les différentes études économiques démontrent que les entreprises familiales jouent un
role important pour I’économie d’un pays. Ce type particulier d’organisation représente «
plus des deux tiers de I’ensemble des entreprises des pays occidentaux : 75 % des
entreprises seraient familiales au Royaume-Uni, 80 % en Allemagne et en Espagne, 85-
90 % en Suisse et 99 % en Italie » (Poulain-Rehm, 2006). Au Canada, en 2019, 63% des
entreprises privées au Canada étaient des entreprises familiales et représentaient 50% du
produit intérieur brut (PIB) du secteur privé et pres de sept millions d’emplois (The
Conference Board of Canada, 2019). Ceci n’est pas surprenant puisqu’au Canada, 99%

des entreprises familiales sont des PME. Mais qu’est-ce qu’une entreprise familiale?

En 1953, Christensen prenait déja en considération deux criteres qualitatifs et quantitatifs:
« Souvent une famille domine ’entreprise dans le sens ou elle lui donne son nom,
I’impregne de ses traditions, lui fournit des dirigeants, et est, ou a été, propriétaire de tout
ou une grande partie des actions » (Poulain-Rehm, p. 81). De plus, la recherche plus
récente de Poulain-Rehm (2006), expose deux approches conceptuelles paralléles pour
caractériser les entreprises familiales qui incluent des conceptions quantitatives et

qualitatives.

Premiérement, les conceptions peuvent s’appuyer sur la notion de contrdle du capital. La
revue de la littérature de Poulain-Rehm (2006), montre que Barry (1975) est 'un des
premiers chercheurs a privilégier le critére du contrdle du capital pour caractériser les
entreprises familiales. Cet auteur considére qu’une entreprise familiale peut étre
considérée comme telle si elle est controlée par les membres issus d’une seule et méme
famille. Alcorn (1982) estime, quant a lui, que le contr6le majoritaire sur la propriété de
I’entreprise est nécessaire tout en prenant soin de préciser que « si une partie des actions
est détenue par des tiers, la famille doit, en sus, en contrdler la direction et la gestion ».

Toutefois, selon Poulain-Rehm (2006), un courant de la littérature propose qu’une



entreprise soit familiale a condition que plus de 50% des actions de D’entreprise
appartiennent au groupe familial dominant (Donckel et Frohlich, 1991; Smyrnios et
Romano, 1994 ; Cromie et al, 1995; Reynolds, 1995) tout en sachant que ce seuil peut
étre plus faible, et nettement plus faible selon certains auteurs tels que Gallo et Estapé
(1992) ou encore différencié¢ comme c’est le cas pour Charreaux et Pitol-Belin (1989) qui,
suite a une étude menée sur les conseils d’administration, précisent que « les sociétés dont
plus de 50% sont détenus par un groupe familial, et d’autre part, les sociétés dont prés de
30% du capital sont détenus par la famille sans autre actionnaire important (ayant plus de
10% du capital) » sont considérées comme des entreprises familiales. Deuxiemement, un
autre courant théorique fait référence a des conceptions qualitatives qui incluent dans la
caractérisation des entreprises familiales la notion d’influence de la famille sur le

management et sur la culture de 1’entreprise.

Poulain-Rehm (2006) cite notamment pour ce concept la recherche de Donnelley (1964).
Ce chercheur s’intéresse particulierement aux différents intéréts de la famille et aux
politiques de I’entreprise sur une période minimale de deux ans pour définir I’entreprise
familiale. Et, dans ce contexte, selon lui, pour étre une entreprise familiale, sept conditions
alternatives doivent étre satisfaites. La premicre de ces sept conditions est que 1’entreprise
soit transmise a la génération suivante. La seconde condition implique que les dirigeants
actuels ou passés soient, non seulement des membres de la famille, mais aussi des
membres actifs du conseil d’administration. La troisiéme condition concerne les valeurs
de D’entreprise qui doivent coincider formellement et informellement a celles de
I’entreprise. La réputation est une quatrieme condition, car selon Donnelley (1964), la
réputation de I’entreprise se doit d’étre étroitement liée a celle de la famille. La cinquieme
condition concerne la distribution des actions aux membres non dirigeants de 1’entreprise.
Et, I’auteur estime aussi que les différentes personnes qui constituent la famille et qui ne
participent pas a la gestion de ’entreprise devraient étre actionnaires pour des raisons
autres que financicres. La sixieéme condition explique le lien entre la place d’un membre
de la famille au sein de I’entreprise familiale et celle au sein de la famille elle-méme.
Selon I’auteur, la position d’un membre au sein de la famille doit-étre déterminée par sa
place dans I’entreprise. Et pour finir, la septiéme condition concerne les conséquences

d’un choix de carriére pour un membre de la famille. Si celui-ci décide de mener une
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carriere autonome, indépendante, il est alors nécessaire qu’il rompe les liens avec
I’entreprise familiale, sans que cette rupture soit définitive. En effet, cette décision peut
étre réversible puisque la réintégration de ce membre de la famille dans 1’entreprise
familiale est toujours possible. Aussi, d’autres échelles qualitatives peuvent étre utilisées
outre ces sept conditions. Par exemple, Boswell (1972) affirme que la proportion des
dirigeants de I’entreprise « qui ont un lien de parenté entre eux ou avec les dirigeants de
la génération précédente » est un indicateur qualitatif utile pour caractériser les entreprises
familiales. Selon lui, il existe cinq « paliers », le premier étant I’absence totale de lien de
parenté, le second correspondant a la situation ou une minorité des dirigeants ont un lien
de parenté. Le troisieme palier peut étre caractérisé par la présence d’une majorité des
dirigeants ayant un lien de parenté tandis que le quatrieme palier fait référence a la
situation ou la totalit¢ des dirigeants a un lien de parenté. La cinquieme génération et
dernier palier concerne les situations ou les liens de parenté sont incertains. Et toujours
dans une perspective d’utiliser des critéres qualitatifs pour caractériser des entreprises
familiales, Poulain-Rehm (2006) souligne que plusieurs auteurs retiennent le critére de
I’interaction entre la famille et I’entreprise pour caractériser 1’entreprise familiale. Par
exemple, la recherche de Beckhard et Dyer (1983) affirme que le conseil d’administration
est I'instance parfaite pour identifier clairement I’interaction entre la famille et

I’entreprise.

D’autres auteurs s’inscrivent dans celle lignée de pensées pour définir 1’entreprise
familiale. En effet, dans la littérature, les approches exposées prennent en considération
différents degrés de détention du capital et/ou d’implication dans le management

(Westhead & Cowling, 1998; Westhead et al., 2001).

Dans ce contexte, la recherche de Poulain-Rehm (2006) suggere d’utiliser plutot une
approche intégrée pour définir I’entreprise familiale, une approche multicritére. En effet,
en pratique, c’est un fait qu’il existe une hétérogénéité au niveau du seuil de participation
dans ’actionnariat des entreprises des membres de la famille. La dispersion du capital de
I’organisation dans le public et le taux d’absentéisme aux assemblées générales
contribuent fortement aux diverses situations observées (Storck, 1986). Légalement, il

existe différentes définitions du contréle d’une entreprise (Storck, 1986). La littérature



fait référence a diverses typologies de contrle au sein d’une entreprise : contrdle de fait
d’une entreprise, controle de droit, contréle majoritaire versus, controle minoritaire,
controle de domination, contrdle de surveillance, controle interne versus, contrdle externe
(Storck, 1986). C’est cette disparité¢ de typologies de controle et de vide juridique qui
contribuent a la nécessité d’une définition intégrée de 1’entreprise familiale utilisant une
pluralité de critéres démontrant ainsi la réalité plurielle des entreprises familiales. De cette
conception intégrée de I’entreprise familiale découle une typologie qui permettra donc
selon Poulain-Rehm (2006) de mieux comprendre la réalit¢ complexe des entreprises

familiales. Il sera alors question de typologie opérationnelle.

Tout comme les définitions, les typologies prennent en compte d’un coté la propriété ou
le controle juridique de I’entreprise et de I’autre 1’influence de la gestion et de la
succession. Certains auteurs croisent plusieurs critéres tels que la famille, la propriété, la
direction et le travail (Dery et al. 1993). D’autres ajoutent la nature des relations entre les
membres d’une méme famille (Levinson, 1983), les catégories d’entrepreneurs (Donckel
et Frolich, 1991), les valeurs et les sources de contrdles de 1’entreprise (Carsrud et al.
1997). Dans ce contexte, Poulain-Rehm (2006), propose une typologie ni trop simpliste,
car elle tient compte de la diversité des entreprises familiales, ni trop complexe, car elle
ne multiplie pas les critéres au détriment de la lisibilité. Cette typologie fait référence a

six catégories d’entreprises familiales (tableau 1.1).

En utilisant deux éléments discriminants, a savoir la propriété et la gestion, cette
classification offre 1’avantage d’assurer la cohésion des entreprises familiales. Elle
parvient a préserver la diversité inhérente a ce type d’entreprises. L’objectif principal est
que chaque entreprise familiale puisse s’identifier et d’intégrer dans 1’une des catégories
proposées. Cette typologie permet de déceler six catégories d’entreprises : la premiére
détient plus de 50% du capital et exerce directement des fonctions de directions. Les
« entreprises familiales mandatées » sont celles dirigées par des personnes externes alors
que la famille conserve un contréle indirect via la nomination des dirigeants. Les «
entreprises familiales controlées » ouvrent leur capital tout en ayant un controle
majoritaire pour préserver leur identité familiale. « Les entreprises familiales déléguées »

ont une majorité relative détenue par des investisseurs extérieurs, la famille conservant



une minorité d’actions. Les « entreprises familiales ouvertes » voient les membres de la
famille occuper des postes de direction méme s’il y a perte de la majorité¢ du capital,
généralement liée a une introduction en bourse. Et enfin, les « entreprises familiales
professionnelles » ne détiennent ni la majorité du capital ni le pouvoir de décision

symbolisant les débuts d’une transformation vers une entreprise managériale ou contrdlée.

Tableau 1.1 : Typologie des entreprises familiales selon Poulain-Rehm (2006).

Fonctions de
direction

Entreprises familiales
"ouvertes"

Entreprises familiales
"controlées"

Entreprises familiales
Iltypell

Absence de fonctions
de direction

Entreprises familiales
"professionnelles"

Entreprises familiales
"déléguées"

Entreprises familiales
"mandatées"

En 2018, Matias et Franco mentionnaient qu’il existait une diversit¢é de définitions
attribuées aux entreprises familiales. Ces auteurs soulignent d’ailleurs 1’absence d’une
définition universellement acceptée, comme les auteurs précédents. Mais malgré cette
diversité, certaines caractéristiques communes émergent, notamment le contrdle ou
I’influence de la famille sur la propriété et la gestion de ’entreprise. Une caractéristique
cruciale est ’interaction entre deux sous-systémes distincts : ’entreprise et la famille,

étroitement liées et difficiles a séparer (Ibrahim et al., 2008).

1.2.Synthése du chapitre

En conclusion, cette revue de la littérature nous améne a introduire la définition
d’entreprise familiale qui sera utilisée dans cette recherche. Le choix prend en
considération les approches discutées dans la recherche de Poulain-Rehm, 2006 et de
Mathis et Franco (2018) a savoir qu’une entreprise sera considérée familiale si 1) elle est
détenue en totalité ou en grande partie par une ou plusieurs familles, et si 2) la famille

controle la gestion de l'entreprise.






Chapitre 2 :
La richesse socio-émotionnelle

2.1. Approche théorique de la richesse socio-émotionnelle

La recherche en entreprises familiales montre que ce type particulier d’entreprise a des
caractéristiques trés différentes par rapport a d’autres formes organisationnelles
(Chrisman, Chua,& Sharma, 2005 ; Chua et al., 1999 ; Gedajlovic, Carney, Chrisman et
Kellermanns, 2012 ; Sharma, 2004). Par exemple, Wiseman & Gomez-Mejia (1998)
soutiennent que les décisions sont fagonnées par 1’affiliation a la famille. Les propriétaires
ou gestionnaires familiaux peuvent agir a I’encontre des intéréts des propriétaires ou de

gestionnaires non familiaux.

Au niveau théorique, les chercheurs ont montré 1I’importance du contréle familial et leur
implication dans les activités et les objectifs de gestion (Chua et al., 1999; Lee et Rogoff,
1996). La recherche montre aussi que ce type particulier d’entreprises apporte une grande
importance aux facteurs sociaux et émotionnels (Chrisman et al., 2010; Davis, 1983 ; Kets

de Vries, 1993).

La notion de Socio Emotional Wealth (SEW) traduite en francais par la « richesse socio-
émotionnelle » a été introduite dans le domaine des entreprises familiales par Gomez-
Mejia et al. 2007. Dans cette recherche, les auteurs remettent en question le postulat, selon
lequel les entreprises familiales sont plus réticentes a prendre des risques que les
entreprises publiques non familiales. Cette notion fait référence a la valeur non financiére
ou immatérielle qu'une famille tire de la propriété et du contréle d’une entreprise
familiale. Elle englobe des éléments tels que la stabilité familiale, le prestige social, la
continuité générationnelle, la satisfaction personnelle et d’autres aspects émotionnels liés
a la gestion et a la propriété d’une entreprise familiale. Le concept de SEW est souvent
utilis¢é dans le contexte de la recherche sur les entreprises familiales pour mieux
comprendre les motivations et les comportements des propriétaires familiaux au-dela des

objectifs financiers traditionnels.



Le lien entre le SEW et la prise de risque réside dans la manieére dont les aspects
€émotionnels, sociaux et familiaux de la richesse influent sur les décisions de gestion de
risques dans le contexte d’une entreprise familiale. Les propriétaires familiaux cherchent
souvent a équilibrer la création de richesse financiére avec la préservation des aspects non

financiers qui contribuent a leur bien-étre et a I’identité de I’entreprise familiale.

La théorie de 1’agence comportementale s’intéresse a la maniere dont les comportements
des acteurs, en particulier des dirigeants et des parties prenantes, influent sur la
gouvernance et la prise de décision dans les entreprises. Dans ce contexte, elle offre un
cadre analytique pour comprendre comment les comportements des acteurs peuvent étre
motivés par des considérations émotionnelles et sociales qui sont au cceur de la notion de
richesse socio-émotionnelle. Ainsi, et en lien avec la théorie de 1’agence
comportementale, le comportement des entreprises familiales vis-a-vis de la gestion de
risque peut étre compris, prédit et prévu en utilisant la richesse socio-émotionnelle (Cruz
& Arredondo, 2016). En effet, la famille peut étre réticente a prendre des risques
significatifs qui pourraient compromettre la stabilité familiale ou I’identité de I’entreprise.
Ou encore, les membres de la famille peuvent étre plus enclins a éviter des décisions
risquées qui pourraient entrainer des conflits familiaux ou compromettre des aspects
émotionnels importants. Sans oublier que quand il sera question de transitions
générationnelles, les choix de transmission du pouvoir et de la propriété, ainsi que la
planification de la succession peuvent tous étre influencés par le désir de préserver la
richesse socio-émotionnelle tout en minimisant les risques de conflits familiaux (Gomez-
Mejia et al., 2007). C’est d’ailleurs en raison de cette volonté de préserver la richesse
socio-émotionnelle qu’il est difficile de prédire et de prévoir les comportements, les
décisions et les choix des entreprises familiales (Larioui, 2023). En fin de compte, les
membres de la famille tirent avantage de 1’entreprise notamment quand il est question des
aspects tels que la satisfaction des besoins d’appartenance et d’intimité, la préservation de
la dynastie familiale, I’accumulation et la préservation du capital social de I’entreprise ou
encore I’amélioration de I’image ou de la réputation de la famille, etc. Ainsi les membres
de la famille cherchent a maximiser les bénéfices socio-affectifs notamment 1’estime, le
prestige, la fierté, la reconnaissance, I’affection, 1’identité, la réalisation de soi, etc. Il n’est

donc pas étonnant que la valeur financiére et la valeur émotionnelle s’opposent pour les
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actionnaires familiaux (Hirigoyen, 2014 dans Laouri 2023). Et dans ce contexte, il n’est
pas faux d’ajouter qu’il existe de nombreuses priorités socio-émotionnelles. Gomez-Mejia
et al., (2011) citent notamment comme exemples de priorités socio-émotionnelles le
devoir patriarcal, I’altruisme, la fierté, le désir d’harmonie familiale, le pouvoir politique,

le statut et le contrdle de la richesse.

Non seulement les priorités de SEW varient d’une entreprise a I’autre et méme entre les
membres d’une méme famille, mais elles peuvent aussi varier tout au long du cycle de vie
d’une famille dans son entreprise. De plus, Larioui (2023) souligne la diversité des
objectifs socio-€émotionnels tant a court terme qu’a long terme. Certaines se concentrent
sur des objectifs immédiats (création d’emplois pour les membres de la famille) tandis
que d’autres sur des objectifs plus lointains tels que la planification de la transmission de
I’entreprise aux futures générations. Aussi, au sein d’'une méme entreprise familiale, les
fondateurs peuvent souhaiter transmettre une entreprise solide aux générations futures
tandis que les générations ultérieures peuvent choisir de bénéficier de la richesse et du
statut communautaire acquis grace a ’entreprise familiale (Le Breton-Miller & Miller,
2013, Lubatkin et al., 2005). Sans compter qu’il est aussi probable, comme mentionné
préalablement, que les préférences SEW peuvent varier considérablement parmi les
membres de la famille : les cadres familiaux ont parfois tendance a intégrer un programme
¢conomique alors que les membres familiaux non impliqués dans la gestion de I’entreprise
peuvent étre motivés par des considérations plus socio-émotionnelles. Ainsi, au sein des
entreprises familiales, il existe une variété d’orientations et d’horizons temporels des
objectifs socio-émotionnels qui bénéficient a la communauté familiale dans son ensemble,
impliquée ou non dans I’entreprise (Larioui, 2023). Ne pas conserver cette richesse socio-

¢motionnelle ne répondrait pas aux attentes de la famille (Larioui, 2023).
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Tableau 2.1 : une synthése des définitions du SEW selon Laroui (2023).

Auteur (s)
Année
Gomez-
Mejia & al
(2007)

Définitions

« The socioemotional wealth of
family firms comes in a variety of
related forms, including the ability
to exercise authority, the
satisfaction of needs for belonging,
affect, and intimacy, the
perpetuation of family values
through the business, the
preservation of the family dynasty,
the conservation of the family
firm’s social capital, the fulfillment
of family obligations based on
blood ties rather that on strict
criteria of competence, and the
opportunity to be altruistic to
family members »

Commentaires

Les auteurs définissent la RSEM
comme étant I'ensemble des
objectifs non économiques qui
distinguent une entreprise
familiale d’une entreprise non
familiale notamment la succession
intergénérationnelle, la mise en
place d’un systeme de valeurs et
de croyances de la famille au sein
de I'entreprise, le renforcement et
la conservation du capital social,
I'altruisme...etc. Toutefois, la
définition reste ambigle.

Astrachan &

« as that part of a business value

La RSEM représente une valeur

Jaskiewicz (as perceived by the owner) that is non financiere pergue uniquement

(2008) unexplained by financial par les propriétaires de I'entreprise
considerations » familiale.

Berrone &al « The value of socioemotional

(2010) wealth to the family is more La RSEM est une valeur intrinseque
intrinsic, its preservation becomes propre aux firmes familiales et sa
an end in itself, and it is anchored préservation est le méta-objectif
at a deep pshchological level des propriétaires vu que leur
among family owners whose identité est inextricable a
identity is inextricably tied to the I’'entreprise.
organization »

Zellweger & « The absolute difference between

Dehl , L La RSEM refléte la perception

enien an owner’s subjective value N .
2012) . subjective faite par les
( assessment and the objective e s
. propriétaires a I'égard de leur
market value for the ownership . -
) entreprise familiale.

stake of a firm »

Berrone & al « The stock of affect-related value

(2012) that a family derives from its

controlling position in a particular
firm »

La RSEM est un stock affectif.
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Cruz & al « An “affective endowment” that
(2012) is intrinsically attached to kinshi
. .y P La RSEM est une dotation affective.
ties so that its presence affects the
performance of firms »
Martinez- « The intrinsic and inextricable
Romero & emotional endowment that all
Rojo- family businesses have, i.e. the set
Ramirez of feelings, emotions, relationships La RSEM est une dotation
(2016) and binding ties between émotionnelle inhérente aux firmes
members of the business familiales.
family...SEW is an emotional
endowment and thus very close to
psychology »
Debicki & al « As the array of non-financial
2016 benefits specifically associated .
( ) . 2 . v . La RSEM est une panoplie
with the well-being and affective , L .
. d’avantages socio-émotionnels
needs of family members that are . e
. . . dont disposent les propriétaires.
derived from operating a business . . e
. Elle guide la prise de décisions et
entreprise and argue that the . . .
. les choix stratégiques de la firme
importance attached to these -
. . . . familiale.
benefits drives decision making
and firm behavior»

Source : Larioui, (2023), p.998.

La diversit¢ des priorités socio-émotionnelles et leurs différents horizons de temps
expliquent la variété de conséquences sur la gestion des entreprises familiales. Il est
possible que certaines entreprises familiales démontrent une plus grande aversion au
risque menant a un conservatisme dysfonctionnel pour pouvoir garantir la sécurité des
générations futures (Miller & Le Breton-Miller, 2014). Ce conservatisme dysfonctionnel
peut se caractériser par un « vieillissement » de I’entreprise qui subira alors une perte de
sa valeur économique. De plus, le désir de favoriser a tout prix les membres de la famille
(e népotisme) peut étre fatal pour 1’entreprise puisque si ces membres de la famille
manquent de compétences en gestion, la performance de 1’entreprise se verra étre
diminuée (Mehrotra et al., 2011; Volpin, 2002). Ou encore, il n’est pas rare d’observer le
maintien en place des cadres familiaux pour de longues périodes pouvant entrainer une
absence de renouvellement des orientations et objectifs stratégiques et donc
éventuellement un manque de compétitivité (Bertrand et Schoar, 2006 ; Bloom et Van
Reenen, 2007). Toutefois, la richesse socio-émotionnelle des entreprises n’est cependant

pas toujours un frein puisque par souci de maintien de la réputation dans la communauté,
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I’entreprise et les différentes parties prenantes peuvent créer des partenariats loyaux, des
relations a long terme qui peuvent contribuer positivement a la performance financiére
des entreprises familiales (Berrone et al., 2010). De plus, les motivations socio-
émotionnelles engendrant des comportements conservateurs peuvent étre salvateurs dans
un environnement d’affaires stables, dans des industries conservatrices et I’inverse est
tout aussi vraie notamment, pour I’entreprise familiale, une attitude conservatrice par suite
de motivations socio-¢émotionnelles dans des industries qui opérent dans des

environnements en mouvement (Naldi et al., 2013).

Nous présentons ensuite la manicre dont la littérature opérationnalise le construit SEW.

2.2. Les dimensions de la richesse socio-émotionnelle : 1’échelle

FIBER selon Larioui, (2023).

Comme le mentionne Larioui (2023), 1’échelle FIBER (Family involvement in Business
and Emotional attachment to Ressources) proposée par Berrone et al. (2012) est utilisée
dans la mesure de la richesse socio-émotionnelle. L’échelle FIBER a été développée, car
selon ses auteurs, la méthode proposée par Gomez-Mejia (2007; 2010) est trop simpliste
puisqu’elle prend en considération seulement trois dimensions (les émotions, les valeurs,
la culture). Berrone et al. (2012) ont une approche multidimensionnelle. Elle est basée sur
une base théorique solide qui s’inscrit dans la lignée de la théorie de 1’agence
comportementale et de la richesse socio-émotionnelle. Elle comprend cinq dimensions
incluant 1’identification des membres de la famille, 1’attachement émotionnel, le
renouvellement des liens familiaux par le biais de la succession intrafamiliale, I’influence
de la famille sur la gestion de I’entreprise, et la transmission des valeurs familiales dans
I’entreprise familiale. En résumé, bien que les deux approches partagent une base
commune axée sur la richesse socio-émotionnelle dans les entreprises familiales, 1’échelle
FIBER se distingue par sa multidimensionnalité et son ancrage dans une base théorique
spécifique tandis que les trois dimensions de Gomez-Mejia offrent une approche
tridimensionnelle centrée sur les sentiments et les perceptions des membres de la famille
envers I’entreprise. L’échelle FIBER est 1'une des échelles les plus utilisées dans la

littérature académique.
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2.2.1. F: L’influence et le controle familial (« Family involvement in the
business »)

La dimension « implication de la famille » évalue le degré d’implication de la famille
dans les activités et la gestion de I’entreprise. Cela inclut des aspects tels que la
participation des membres de la famille aux prises de décision, leur engagement dans les
opérations quotidiennes et leur influence sur les orientations stratégiques de I’entreprise.
Cette dimension vise a capturer la maniere dont la famille est activement impliquée dans
la vie et le fonctionnement de 1’entreprise familiale contribuant ainsi a la compréhension
globale de la richesse socio-émotionnelle. La recherche pionni¢re de Gomez-Mejia et al.
(2007) sur 137 entreprises familiales a permis de déterminer que les entreprises familiales
ont choisi de maintenir le pouvoir et le controle familial méme si cela signifiait renoncer
a une opportunité susceptible d’améliorer leur performance financi¢re quand elles étaient
confrontées a un choix : saisir une nouvelle opportunité qui améliorerait leurs
performances financiéres alors que cela impliquait de renoncer a leur indépendance
familiale. Cette décision est motivée par la volonté de protéger la richesse socio-
émotionnelle méme si cela présentait un risque accru. Ainsi, I’influence et le controle de
la famille sont considérés comme des éléments essentiels de la richesse socio-
émotionnelle. Les membres de la famille exercent cette influence par le biais de la
détention des droits de propriété, la présidence du conseil d’administration, et la gestion

effective de I’entreprise (Berrone & al, 2012).

Dans ce contexte, les membres de la famille jouent plusieurs réles et accomplissent
diverses taches au sein de I’entreprise pour exercer un controle formel et informel,
contribuant ainsi a la préservation de la richesse socio-émotionnelle (Mustakallio & al,
2002). Ils veillent aussi a maintenir un contréle direct et indirect sur I’entreprise en
cherchant a avoir une influence sur les décisions prises pour préserver les ressources
financicres, les ressources immatérielles telles que la réputation de 1’entreprise, le capital
social, le capital humain, etc. Les forts liens émotionnels des membres de la famille a
I’entreprise familiale motivent leur engagement dans la protection de ses aspects
immatériels. En conclusion, dans une entreprise familiale, la préservation de I’influence
et du contrdle de la famille sur I’entreprise est cruciale pour protéger non seulement ses

ressources financiéres, mais aussi ses ressources immatérielles renforcant ainsi la richesse
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socio-émotionnelle globale de I’entreprise. Dans la description du « R » du mod¢le,
FIBER approfondit aussi le fait que le controle et I’influence sont une maniére d’exercer

le controle.

2.2.2. I: L’identification des membres de la famille a I’entreprise familiale

L’identité unique au sein des firmes familiales est le résultat de 1’interaction étroite entre
les membres de la famille et I’entreprise familiale. Et dans ce contexte, chaque membre
percgoit ’entreprise comme une extension de lui-méme (Berrone & al, 2012, Bon, 2018)
et de la famille notamment parce que I’entreprise refléte les valeurs et croyances de ses
propriétaires. D’ailleurs, le fait que I’entreprise porte souvent le nom de la famille ou du
fondateur exacerbe ce lien d’identification. Les valeurs et la vision des propriétaires sont
intégrées a I’entreprise familiale. Et puisque 1’entreprise est une extension de la famille,
une grande importance est donnée a I’image et a la réputation quitte a investir une partie
de ses bénéfices pour maintenir ou améliorer son image. Et aussi, les études empiriques
démontrent que cette forte identification des membres de la famille pousse les entreprises
familiales a mettre en place des pratiques socialement responsables contribuant a
préserver une image positive de I’entreprise familiale et de la famille propriétaire (Dyer

& Whetten, 2006 ; Berrone & al, 2010).

En résumé, cette identification a ’entreprise familiale permet d’une part de préserver la
réputation de I’entreprise et d’autre part de maintenir une image en harmonie avec les
valeurs de ’entreprise. Grace a une réputation positive, un capital social bénéfique pour
I’entreprise familiale peut étre envisagé. Mais, pour se faire, les nouvelles générations ont

a leur charge le défi de préserver I’image de la famille et de I’entreprise.

2.2.3. B : La construction des liens sociaux

Cette dimension fait référence au capital social, un élément essentiel et clé¢ du succes des
entreprises familiales. Grace a la richesse socio-émotionnelle, les entreprises familiales
sont comme des cercles fermés ou les liens sociaux peuvent étre basés sur la confiance et
la solidarité sans oublier la gratitude et la reconnaissance (Berrone & al, 2012). Et cette
atmosphere ne s’applique pas seulement aux membres de la famille : les employés et les

partenaires de I’entreprise font partie intégrante de ce capital social. De ce capital social
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de qualit¢ se dégage un sentiment d’appartenance partagé a tous les niveaux de
I’entreprise (employés, autres membres de la famille et partenaires) suscitant ainsi
I’engagement et le dévouement. Sans aucun doute, ce capital social, ancré dans la

communauté, est un sérieux avantage que I’entreprise familiale essayera de préserver.

2.2.4. E : L’attachement émotionnel des membres de la famille

Les émotions sont partie intégrante des entreprises familiales et elles s’ingerent qu’on le
veuille ou non dans la vie de I’entreprise. Ces émotions sont diverses et elles peuvent par
exemple étre des événements familiaux comme les déces ou les divorces tout comme les
évenements de D’entreprise tels que des crises financicres, ou encore, ces émotions
peuvent étre celles qui évoluent au fil de la journée ou de la vie. Il est donc impossible de
penser que le management des entreprises familiales puisse y échapper. Ainsi, la
quatrieme dimension de 1’échelle FIBER fait référence a I’aspect émotionnel, notamment
a I’attachement émotionnel et a I’appropriation psychologique de I’entreprise (Berrone &
al, 2012) présent au sein des entreprises familiales. La frontiére entre la prise de décision
et I’émotionnelle est bien souvent tres floue (Zellweger et Dehlen, 2012). En effet, il n’est
pas anodin de noter que la prise de décision est teintée par I’ensemble des émotions vécues
non seulement par les membres de la famille, mais aussi par les employés. Et dans ce
contexte, 1’entreprise est un aussi lieu d’appartenance, d’intimité et d’affection (Berrone
et al, 2012). Ces émotions et cet engagement émotionnel auront pour conséquence
I’engagement, le dévouement des membres de la famille pour cette entreprise. Les

décisions seront prises dans I’intérét de I’entreprise familiale.

2.2.5. R : La pérennité des liens familiaux a travers la succession

La succession intergénérationnelle est un ¢lément essentiel, voire le plus important, dans
la richesse socio-émotionnelle, car elle est le moyen de préserver 1'héritage familial, mais
aussi de perpétuer les valeurs familiales. C’est d’ailleurs pour cette raison que plusieurs
chercheurs définissent la firme familiale en tenant compte de l'intention de continuité
intergénérationnelle. (Ward, 1987 ; Sharma et al, 1997 ; Fayolle et Begin, 2009 ; Basco,
2017).
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Les entreprises familiales sont considérées comme un investissement familial a long
terme, les propriétaires cherchant a préserver leur indépendance et a transmettre
l'entreprise a leurs descendants (Berrone & al, 2012). Pour maintenir le controle familial,
ces entreprises ont tendance a favoriser un successeur issu de la famille, et ce, méme s'il
existe des candidats plus compétents (Gomez-Mejia, & al, 2011). La préparation de la
transmission implique souvent la formation du successeur interne, renforcée par des liens
avec le dirigeant actuel et les parties prenantes (Bughin & Colot, 2008). Le mentorat et le
coaching sont utilisés pour transférer des connaissances intergénérationnelles et renforcer
l'attachement émotionnel du successeur a I'entreprise (Habbershon & al, 1999 ; 2003). En
résumé, la pérennité et la transmission de l'entreprise familiale ainsi que la préservation
de la dynastie familiale sont des objectifs clés, bien que ces objectifs puissent générer des
conflits, notamment lors du choix du successeur, en particulier au sein d'une famille

étendue.

Cette revue de la littérature souligne que la conservation de la richesse socio-émotionnelle
demeure la facette prédominante, étant donné son role essentiel dans la sauvegarde de

'héritage familial et la transmission des valeurs familiales.

2.3. L’influence du SEW sur la succession familiale

La succession est une étape cruciale pour les entreprises familiales : ce processus est
porteur des changements importants qui peuvent éventuellement conduire a une
instabilité. Ce processus peut donc s’avérer €tre une limitation de la continuité et donc
indirectement mettre en péril une opportunité de croissance pour I’exploration (Devins et

Jones, 2016, Marques et al., 2023).

La littérature montre que les composantes FIBER du SEW sont étroitement liées au
processus de succession, car ils apportent une meilleure compréhension des enjeux socio-
€émotionnels ainsi que des valeurs des entreprises familiales vivent pendant ce processus.
Cette revue de littérature amene a proposer une question de recherche : quels sont les

facteurs qui influencent I’intention de succession au sein des entreprises familiales?
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2.4. Synthése du chapitre

Cette revue de littérature met en lumiére l'importance du concept de richesse socio-
émotionnelle (SEW) dans le contexte des entreprises familiales. Selon Larioui (2023), le
SEW est devenu un paradigme potentiellement dominant dans la recherche sur les
entreprises familiales. Cette richesse socio-émotionnelle est considérée comme la clé
principale pour comprendre les comportements spécifiques de ce type d'entreprises,

comme l'indiquent les travaux de Berrone et al. (2012).

L'entreprise familiale se distingue de son homologue non familiale en tenant compte a la
fois de facteurs économiques et non économiques. Elle poursuit généralement des
objectifs familiaux, qualifiés d'objectifs socio-émotionnels. Les propriétaires familiaux
investissent toute leur richesse au service de 1'entreprise, prenant en compte des objectifs
familiaux lors de choix stratégiques ou de décisions liées a la croissance. Ces objectifs
familiaux visent principalement a préserver la richesse socio-€émotionnelle. Ainsi, les
propriétaires familiaux s'efforcent de maintenir l'influence et le contrdle familial, de
favoriser l'identification des membres de la famille a I'entreprise, de construire un capital
social, de promouvoir l'attachement émotionnel des propriétaires familiaux et enfin, de
renforcer les liens familiaux a travers la succession intergénérationnelle (FIBER), comme

souligné par Gomez-Mejia et al. (2007) et Berrone et al. (2012).
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Chapitre 3 :
Succession et gouvernance des entreprises familiales

Ce chapitre nous permet de construire un cadre général qui nous aide a comprendre la
manicre dont les chercheurs ont étudié¢ ’intention de succession au sein des entreprises
familiales ainsi que les facteurs qui peuvent avoir une influence sur cette intention de
succession. Ceci nous permet de comprendre les facteurs qui influencent I’intention de
succession. Dans les sections qui suivent, nous commengons par montrer 1’importance
de la succession pour ensuite définir ce qu’est I’intention de succession au sein des
entreprises familiales. Finalement, nous illustrerons les facteurs identifiés, par notre revue
de la littérature, favorisant I’intention de succession pour développer un modele dans la

section méthodologie (Bughin et al., 2010).

La transmission familiale d’une génération a 1’autre est un défi de taille. La recherche
menée par Carlock et Ward en 2001 indique qu'un nombre significatif d'entreprises
familiales ne parviennent pas a survivre au changement de génération. Autrement dit,
lorsqu'il est temps de passer le flambeau a la génération suivante, de nombreuses
entreprises familiales rencontrent des difficultés qui peuvent mettre en péril leur
continuité. Aussi, les résultats de Brunello en 2002 ajoutent une perspective
supplémentaire, estimant que 80 a 85 % des entreprises familiales disparaissent avant
méme d'atteindre la troisiéme génération. Cette statistique souligne la vulnérabilité élevée
des entreprises familiales dans le processus de transmission. Ainsi, la transmission
d'entreprises familiales est soulignée comme un enjeu crucial. Les références a Cadieux
(2006), Bégin (2006), Senbel et St-Cyr (2006) suggerent que cette préoccupation est
partagée par plusieurs experts et chercheurs. La survie au-dela des changements
générationnels est un défi majeur pour les entreprises familiales, et la réussite de la

transmission est cruciale pour assurer la pérennité de ces entreprises.

3.1. L’intention de succession : définitions et caractérisations

L’intention de succession se définit comme I’intention de transmettre ’entreprise aux

générations futures de la famille (Berrone et al., 2012 ; Hauck et al., 2016). L'intention est



aussi l'attitude des individus face a la reprise de I'exploitation familiale. L'intention de
succession traduit la volonté d'établir un lien continu entre la famille et I'entreprise et ainsi
de maintenir dans le temps le contrdle historique de la famille sur les décisions
stratégiques de l'entreprise (Chrisman, Chua, Pearson, & Barnett, 2012 ; Chrisman,
Memili, & Misra, 2014). Cela se traduit souvent par un membre de la famille prenant le
relais en tant que PDG et transmettant la propriété familiale a la génération suivante
(Berrone et al., 2012). Le renouvellement des liens entre la famille et 'entreprise par la
succession peut également renforcer l'identification des membres de la famille a leur
entreprise et donc une composante socio-emotionelle (Berrone et al., 2012 ; Miller, Lee,
Chang, & Le Breton-Miller, 2009). De plus, le renouvellement des liens entre la famille
et 'entreprise tend a construire un fort attachement affectif a l'entreprise chez les membres
de la famille (Miller & Le Breton-Miller, 2005). Ainsi, une menace pergue de perdre
l'entreprise représente un événement hautement émotionnel pour les membres de la
famille (Berrone et al., 2012 ; Sharma et Manikuti, 2005 ; Shepherd et al., 2009). Les
recherches ont également montré que la succession et le controle familial continu
engendrent un sentiment d'appartenance et d'attachement partagé aussi par les membres

non familiaux employés dans I'entreprise (Miller et Le Breton-Miller, 2005).

3.2. SEW et son influence sur la succession

Les différents auteurs s’accordent pour démontrer l'importance de la structuration d'un
processus de succession dans les entreprises, mettant en avant plusieurs aspects clés
(McMullen et Warnick, 2015). Tout d'abord, les articles sur le sujet soulignent que la
mise en place d'un processus de succession permet aux entreprises de transférer les
connaissances accumulées vers les générations futures, ce qui peut entrainer une stabilité,
voire une amélioration des performances organisationnelles (McMullen et Warnick,
2015). Cependant, l'intention de succession ne doit pas uniquement viser la performance.
La littérature sur la richesse socio-émotionnelle (SEW) suggere que le processus de
succession peut également contribuer au développement de niveaux élevés de

gouvernance d'entreprise (Calabro et al., 2018).

La gestion d'entreprise est identifiée comme un élément fondamental de la gouvernance

d'entreprise. Le développement de mécanismes d'incitation et de contrdle, tant internes
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qu'externes, est rendu possible grace a la gestion d'entreprise (Ansari et al., 2018;

Chrismann et Holt, 2016; Cruz et Arredondo, 2016; Huang et al., 2020).

En considérant I'impact des familles sur le processus de succession, Ansari et al. (2018)
démontrent que des conseils d'administration résolument indépendants sont associés a de
meilleurs résultats. Ils concluent que la composition du conseil d'administration doit
équilibrer le role interne de la famille avec la participation externe a l'entreprise,
soulignant ainsi l'importance d'une approche équilibrée pour assurer une gouvernance

d'entreprise efficace.

3.3. La succession familiale et la gouvernance d’entreprise

La gouvernance et ses pratiques sont utiles a 1’organisation parce qu’elles ont pour objectif
de mettre en place des outils d’aide a la décision au niveau des opérations tout en
s’assurant que les investissements a long terme soient optimisés. Ainsi la mise en place
de pratiques de gouvernance permet d’assurer la pérennité de I’entreprise et de maintenir
voire d’augmenter la performance. Une des pratiques généralement mises en place est le
conseil d’administration. Le conseil d’administration permet une bonne gestion. De plus,
ces pratiques ont pour conséquence d’avoir la possibilité de développer des accords pour
assurer une succession planifiée adéquatement afin d’assurer les rendements qui auront

un impact sur la longévité de I’entreprise.

Dans le cadre de la théorie des organisations, les processus de succession apparaissent
comme un facteur déterminant de succes ou d’échec, donc de longévité ou de rupture, des
entreprises familiales. Il y a donc un lien évident entre la pérennité de I’entreprise et la

planification de la succession.

Ainsi, les gestionnaires et les consultants organisationnels congoivent des stratégies et des
facteurs médiateurs quant aux questions inhérentes a la famille et & 1'entreprise, et ce, avec

pour seul objectif d’assurer la pérennité de I’entreprise familiale.

Des approches négociées et interactives sont a la base du succes des pratiques de
gouvernance. Elles permettent de planifier et de mettre en place sainement cette

gouvernance et surtout de la 1égitimiser grace a des accords entre les acteurs participants.
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Dans de tels cas, les nouvelles formes de pouvoirs et les nouveaux roles des membres de
la famille sont validés et structurés (Melo et al., 2013). C’est ainsi que le role des

générations futures, bien planifié, sera renforcé.

Toutefois, la gouvernance d’entreprise au sein des entreprises familiales est particuliére
parce qu’il n’y a pas de séparation entre les concepts de propriété et de controle (Kaciak
et al., 2020). Par conséquent, cette absence de séparation entre la propriété et le controle
de I’entreprise fait en sorte que 1’autorité organisationnelle est concentrée sur un homme
ou femme d’affaires, une famille ou un groupe de familles. Selon Kaciak et al. (2020), la
mise ne place d’un systéme de gouvernance offre des outils efficaces pour les propriétaires
d’entreprises familiales pour assurer un processus de succession sain et optimal pour la
pérennité¢ de I’entreprise. Ces deux outils sont notamment le plan de succession et le

protocole familial.

3.3.1. Plan de succession

La planification de la succession dans le contexte des entreprises familiales est a la base
de la réussite de la transmission d’une entreprise familiale a la génération suivante. Cette
planification est un processus lent et graduel, spécifique a chaque entreprise familiale
puisque le processus dépend du contexte et du mode de transmission (Davis et Harveston,
1998 ; Catry et Buff, 1996). La recherche dans le secteur démontre que certains critéres
doivent étre respectés pour assurer une transmission réussie. Un des critéres est relié au
fait qu’au cours de la planification du processus de transmission, les objectifs a long terme
de I’entreprise doivent étre bien définis et énoncés des le début sans oublier d’énoncer les
mesures nécessaires pour les atteindre. Le processus de transmission ne peut étre réussi
sans avoir un calendrier d’exécution qui n’omet pas d’inclure du temps de « contingence
» pour permettre de faire les ajustements nécessaires. Le calendrier proposé doit tenir
compte de la lenteur mais aussi de la progression graduelle essentielles pour assurer le
succes de la transmission, un succes a long terme. De plus, comme tout plan, les plans de
successions se doivent d’étre révisés régulicrement pour étre mis a jour afin de rester
pertinents en fonction du contexte interne et externe de 1’entreprise. La flexibilité du plan
de succession est aussi une caractéristique cruciale pour assurer une transmission pérenne,

une flexibilité qui permet de s’adapter aux changements que vivent une famille. Toutefois,
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cette flexibilité ne peut se faire au détriment de la précision car le manque de rigueur et
de clarté dans le plan de succession aura pour effet néfaste de créer ou d’amplifier des
tensions. Plusieurs éléments clés sont importants a considérer pour la préparation de la
succession et ces ¢léments clés sont les suivants : la définition du mode de transmission,
le choix éventuel du successeur, le moment choisi pour la succession du management et
le transfert des actions. Ces éléments clés doivent étre soigneusement réfléchis et planifiés

dans le processus de succession.

La recherche de Strike et al., (2015) montre que les entreprises familiales qui
reconnaissent la valeur de la planification de succession ont une plus grande tendance a
prendre des décisions stratégiques pour le long terme qui profitera aux générations futures
plutdt que des décisions qui ne servent que leurs propres intéréts a court terme. Ceci met
en lumicre une plus grande influence des dynamiques socio-émotionnelles dans le
processus de succession (Minichilli et al., 2014). Selon Gimenez-Jimenez et al. (2021), la
clarté du plan de succession est un facteur qui influence I’intention de succession. Selon
(Matias et Franco, 2018), certains chercheurs (Perez, 2014 ; Botero et al., 2015) ont
signalé sa pertinence, le considérant comme I'un des instruments formels le plus important
de la gestion des entreprises familiales. C'est un outil fondamental pour la continuité de
ce type d'entreprises, méme si un faible pourcentage de ces organisations possede un
protocole (Arteaga et Menendez-Requejo, 2017 ; Martinez, 2014). Le protocole familial,
constitué¢ d'un ensemble de normes visant a réguler les relations entre la famille et
'entreprise, apporte des bénéfices a l'entreprise du fait de la transparence de gestion
associ¢e (Brenes et al., 2011). La mise en ceuvre d'un protocole familial est plus
avantageuse que de ne pas en mettre en ceuvre, car elle améliore la communication et

articule les efforts concernant les questions liées a la famille.

3.3.2. Le protocole familial

Selon Arteaga et Escriba-Esteve (2021), un protocole familial est un ensemble de
politiques qui régit les interactions entre la famille et I’entreprise familiale. C’est un
mécanisme de gouvernance des entreprises familiales qui formalise les liens entre la

famille et I’entreprise. Plusieurs fonctions lui sont associées : conserver et augmenter la
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cohésion au sein de la famille et favoriser la communication entre les membres de la

famille.

Les protocoles familiaux se présentent sous des formats et structures différentes (Arteaga
and Escriba-Esteve 2021). Il contient généralement des éléments comme une description
des valeurs familiales, des politiques sur la gouvernance et la gestion de 1’entreprise, des
régles concernant la participation des membres de la famille dans I'entreprise (propriété
et emploi); les différents accords sur la succession et le leadership, des normes sur les
droits économiques des membres de la famille (liquidités, dividendes, valorisation de
l'entreprise), le processus de gestion des conflits et la préservation de I'harmonie familiale,
la responsabilité sociale de l'entreprise familiale, le code de conduite ou encore les plans
de gestion de crise (Gallo et Kenyon-Rouvinez, 2005). Dans tous les cas, les protocoles

familiaux visent principalement a prévenir des conflits potentiels.

Le but des protocoles familiaux (Botero et al., 2015) est de faciliter une discussion ouverte
et constructive sur les problémes encadrer par des régles préalablement définies (Berent-
Braun et Uhlaner, 2012). Cette communication ouverte permet de maintenir et renforcer
l'unité entre les membres de la famille, aide les membres de la famille & comprendre leurs
droits et responsabilités en tant que propriétaires d'une entreprise et soutient les valeurs
de la famille, I'entreprise familiale et I'engagement envers le succes de I'entreprise au fil
du temps et des générations (Gallo et Tomaselli, 2006 ; Suare et Santana-Martin, 2004 ;
Tapies et Ceja, 2011).

3.3.3. Importance du protocole familial comme outil de gouvernance
qui influence lintention de succession

Le protocole familial est de plus en plus étudié¢ dans le monde et est considéré comme un
outil important pour maintenir l'ordre et supporter la relation entre la famille et I'entreprise
(Brenes et al., 2011). Les études empiriques menées par Brenes et al. (2011) démontrent
que le protocole familial entraine un changement d'attitude au sein du conseil
d'administration, car il augmente I’engagement et permet de mieux comprendre le role de

la famille au sein de I’entreprise.
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Selon Matias and Franco (2018), méme si les entreprises familiales utilisent certains outils
de gestion spécifiques a ce type d’entreprise et parviennent a diminuer les risques
auxquels elles sont confrontées, le taux d’échec lors du transfert reste élevé et pourrait
étre réduit par I’adoption de protocole familiaux. Dans 1'é¢tude de Ward (1997), seulement
un tiers des entreprises survivent et atteignent la deuxiéme génération, chiffre confirmeé
par d'autres auteurs (Morris et al., 1997). Ces chercheurs soulignent que seuls 10 a 15 %
passent a la troisieme génération et 4 % a la quatriéme. Il est donc important d'étudier si
le protocole familial contribue a la réussite de la planification de la reléve dans les

entreprises familiales.

Matias and Franco (2021) mentionnent que surmonter les défis, qu'il s'agisse de
sélectionner et de préparer un successeur, de former et de promouvoir la famille dans
l'entreprise, d'intégrer ou non des membres de la famille dans I'entreprise, peut étre aidé
par un protocole familial. Les rivalités structurelles et les tensions présentes dans de
nombreuses entreprises familiales sont généralement liées a l'absence de protocole
familial (Moreno, 2010). Le protocole est un document créé par le conseil de famille
(Schaaf, 2018). C’est un document accepté par toute la famille, avec une application
rigoureuse de son contenu. Cette étude a également confirmé que le protocole familial
crée un esprit d'unité et d'engagement familial, et est une condition nécessaire a l'existence
et a la continuité de toute organisation. De plus, l'analyse des protocoles familiaux
confirme qu'il s'agit de documents sans valeur 1égale, basés sur la seule parole d'honneur.
C’est un accord moral fondé sur les valeurs familiales et professionnelles. Il s'agit donc

dans tous les cas d'un accord de volontés, comme I'évoque Perez (2014).

3.3.4. Protocole familiale dans le processus de succession

La planification de la reléve et les structures de gouvernance sont importantes car elles
peuvent aider a réduire certains des conflits qui peuvent survenir dans la famille et
l'entreprise avant et pendant le transfert de la propriété et/ou de la gestion a la prochaine
génération (Le-Breton-Miller et al., 2004 ; Suess, 2014). Les conflits familiaux lors des
étapes de succession ont €été reconnus comme une source de tension pouvant affecter la
capacité de survie de l'entreprise familiale et le processus de succession (Kidwell et al.,

2012). Bien que les mécanismes de gouvernance familiale soient reconnus comme utiles,
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seul un petit pourcentage des entreprises familiales les adopte (Kenyon-Rouvinez et al.,
2005 ; Sharma et Nordqvist, 2008) ce qui nous amene a dire que le protocole familial

malgré son utilité reconnue n’est pas une solution unanimement adoptée.

Singer et Donoho (1992) suggérent que la planification de la reléve pourrait étre le facteur
le plus critique associ¢ a la poursuite des activités et a la pérennité de l'entreprise familiale.
IIs croient que les chances de survie peuvent étre considérablement augmentées si les
propriétaires et les membres de la reléve (membres de la famille ou non) ont une
compréhension claire des principales questions liées au positionnement organisationnel
et a la continuité de la planification opérationnelle. Il est donc nécessaire de créer des
mécanismes pour aider a améliorer le taux de survie de ce type d'organisation. Certains
auteurs (Perez, 2014) indiquent que le protocole familial est 1'un des instruments les plus
importants pour atteindre cet objectif, car il aide a prévenir et a résoudre les conflits et
¢vite les tensions entre les membres de la famille (Matias and Franco 2018). Ces auteurs
affirment que le protocole familial est 1i¢ a la succession, puisque son utilisation vise a

assurer une continuité efficace et un succes de transfert a la génération suivante.

Lorsque les membres de la famille assument des postes de direction de premier plan avec
une appropriation psychologique, cela peut engendrer 'attente que la succession du poste
de PDG devrait rester au sein de la famille. En revanche, lorsque la famille propriétaire
délegue les roles de direction a des cadres non familiaux, la famille propriétaire peut
adopter un role plus orienté vers le contrdle et établir une stratégie générale pour
I'entreprise. A mesure que le mandat d'un PDG non familial augmente, il peut développer
un sentiment de possessivité psychologique envers l'entreprise familiale (Huybrechts et
al., 2013). Par conséquent, la famille propriétaire peut avoir besoin d'établir un systéme
de communication pour établir les priorités de 'entreprise et les communiquer au PDG

non-familiaux (Arteaga and Escriba-Esteve, 2021) .

Claver Cortés et al. (2004) présentent le protocole familial comme une solution pour
favoriser le succes du transfert a la prochaine génération et soulignent que cet instrument

peut en tout cas le simplifier. Ces auteurs affirment que le protocole familial est li¢ a la
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succession, puisque son utilisation vise a assurer une continuité efficace et réussie sur les

générations suivantes.

3.3.5. Membres du conseil d’administration externes a la famille

Arosa et al. (2010) ont analysé les effets des administrateurs externes sur la performance
de PME familiales. Leurs conclusions indiquent que les administrateurs affiliés ont un

impact positif sur la performance de 1'entreprise.

Mori et Charles (2019) mettent en valeur de nouveaux points de vue sur le role des
administrateurs externes a la famille dans les entreprises familiales. Ils envisagent un réle
de surveillance et de conseil. Ils mettent en avant que la gouvernance relationnelle est le
moyen le plus efficace pour s’assurer de surveiller les relations complexes propres aux
entreprises familiales. Selon leurs recherches, les particularités des entreprises familiales
donnent aux membres externes a la famille qui siégent sur les conseils d’administration
un réle différent que sur les autres conseils, qui sera plus de I’ordre du conseiller que de

controleur (Fiegener et al., 2000).

La théorie de I'agence met l'accent sur l'indépendance et la distance entre un conseil
d'administration et la direction, tandis que la théorie de l'intendance met 1'accent sur les
relations mutuelles, la proximité et I'interdépendance. Le paradoxe peut ainsi étre résolu
en indiquant par exemple que, dans les petites entreprises, l'interdépendance est le
meilleur mécanisme de contrdle. Cela implique que les relations personnelles au sein des
conseils et entre le conseil et la direction se caractérisent généralement par la collégialité.
On peut donc introduire des propositions, ou les relations entre le conseil d'administration
et la direction simultanément peuvent étre caractérisées par l'interdépendance et
l'indépendance. Etant donné que l'interdépendance et la gouvernance relationnelle
peuvent €tre plus faciles a réaliser dans les entreprises familiales que dans les entreprises

non familiales, elles devraient développer des conseils d'administration participatifs.

3.3.6. Actionnaires externes a la famille

Dans la mesure du possible, conserver les actions au sein de la famille tout en respectant

les besoins de chaque actionnaire est crucial. Nous avons souvent rencontré des visions
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trés différentes selon que certains travaillaient ou non au sein de l'entreprise. Ceux qui
sont directement impliqués dans I'entreprise voient leurs besoins couverts c'est-a-dire que,
ayant une rétribution économique pour leur travail, ils préférent réinvestir les bénéfices,
tandis que les actionnaires qui ne travaillent pas dans l'entreprise souhaitent que les
dividendes soient distribués. Il est trés difficile, mais nécessaire de garder tous les
actionnaires satisfaits pour la survie de l'entreprise. Il est également tres pratique d'établir

comment ces partages doivent étre transmis dans le cadre du protocole familial (Corona

2021).

3.3.7. L’approche cognitive de la gouvernance

L'approche cognitive de la gouvernance est particuliérement adaptée aux entreprises
familiales en raison de leurs caractéristiques naturellement imprégnées de leur cognitif.
Cette évolution récente de la gouvernance d'entreprise découle des théories cognitives
de la firme, telles que la RBV (Resource Based View), qui considerent l'entreprise
comme un ensemble d'individus dotés de ressources, compétences et caractéristiques
cognitives spécifiques, générant ainsi un avantage compétitif distinctif.

L'idée centrale est que dans ce contexte, la concurrence se joue autour de la course aux
connaissances et aux ressources spécifiques. Cette compétition se manifeste concrétement
a travers des stratégies telles que I'apprentissage organisationnel, la veille
informationnelle ou technologique, la formation d'alliances stratégiques, la gestion des
connaissances, etc. En d'autres termes, les entreprises familiales cherchent a tirer parti de
leurs ressources cognitives spécifiques pour développer des avantages compétitifs

uniques, en mettant l'accent sur la gestion du savoir et 1'apprentissage continu.

3.3.8. Les apports de ’approche cognitive de la gouvernance

La question du choix du repreneur dans le cadre de la transmission des entreprises
familiales est une question cruciale qui devrait étre étudiée en se basant sur les principes

de l'approche cognitive de la gouvernance. Voici une explication détaillée.

Gouvernance cognitive et choix du repreneur : dans le contexte de la transmission des
entreprises familiales, la gouvernance cognitive, qui se concentre sur la capacité¢ du

dirigeant a optimiser la recherche de ressources spécifiques et de capacités, est mise en
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avant. Les enseignements tirés de cette approche s'articulent principalement autour de

deux aspects, tous deux en faveur d'un repreneur interne.

Perception des ressources cognitives et choix stratégiques : la gouvernance cognitive
s'appuie sur la capacité du dirigeant a percevoir et a exploiter les ressources cognitives
pour faire des choix stratégiques pertinents. Dans ce contexte, le choix d'un repreneur
interne semble plus approprié. L'é¢tude de Mouline (2000) souligne que c'est au sein de la
famille que se développent les aspirations, savoir-faire, normes et valeurs nécessaires pour
assumer le role futur de dirigeant d'entreprise familiale. Le membre de la famille, ayant
grandi dans un environnement familial et professionnel, acquiert les connaissances
nécessaires pour comprendre le répertoire cognitif de I'entreprise familiale et prendre des

décisions stratégiques appropriées.

Avantages des repreneurs internes : selon Kotter (1982), les repreneurs internes présentent
deux avantages par rapport aux repreneurs externes. D'une part, ils ont une connaissance
approfondie de l'entreprise, y compris ses produits, marchés, concurrents, clients,
personnel, technologie et organisation. D'autre part, ils possédent déja des réseaux sociaux
qui leur fournissent des informations spécifiques. La transmission a une personne externe
est percue comme plus risquée, car le repreneur interne, qu'il soit un héritier ou un
employé, connait la structure, I'environnement géographique et le métier de 1'entreprise.

De plus, sa légitimité est plus facilement acceptée par les travailleurs.

Risques liés aux repreneurs externes : en revanche, un repreneur externe peut apporter
une nouvelle connaissance et un savoir-faire, mais il est susceptible de mettre en place
des stratégies novatrices qui ne sont pas nécessairement alignées avec les stratégies
existantes et la volonté de continuité de l'entreprise familiale, en particulier si celle-ci ne
rencontre pas de problémes majeurs de performance. Ainsi, l'introduction d'un repreneur
externe peut représenter un risque pour la cohérence et la continuité des pratiques et des

valeurs familiales au sein de I'entreprise.

Les conflits cognitifs, issus des choix stratégiques liés aux ressources spécifiques de
l'entreprise, sont inévitables et nécessitent une gestion adéquate par le dirigeant, en

particulier dans le contexte de la transmission familiale de I'entreprise.
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Conflits cognitifs et gouvernance habilitante : Les choix stratégiques basés sur les
ressources spécifiques de l'entreprise génerent des conflits cognitifs inévitables. Le
dirigeant doit non seulement posséder les compétences nécessaires pour réguler ces
conflits, mais il doit également favoriser un processus de décision collectif, décrit ici
comme une "gouvernance habilitante" par Charreaux (2008). Cela implique que le
dirigeant joue un réle actif dans 1'animation, la formation, la médiation et la coordination

des acteurs impliqués dans ces choix stratégiques (Poincelot et Wegmann, 2005)

Co-production de mécanismes de gouvernance cognitive : les mécanismes de
gouvernance cognitive ne sont pas simplement imposés par le dirigeant, mais sont
progressivement "co-produits" par I'ensemble des parties prenantes, comme mentionné
par Depret et Hamdouch (2004). Cela souligne l'importance de la collaboration et de la
participation de toutes les parties impliquées dans le processus de prise de décision

stratégique.

Application a la transmission familiale : dans le contexte de la transmission familiale
d'une entreprise, les recommandations issues de la gouvernance cognitive suggerent de
privilégier un repreneur interne. Pendant la période de transition, ou le prédécesseur et le
successeur travaillent ensemble, l'accent est mis sur la nécessité d'une collaboration
efficace. Cette collaboration est favorisée lorsque le prédécesseur et le successeur
partagent la méme vision de l'entreprise, respectent le travail du prédécesseur, et

s'entendent mutuellement.

Stratégie d’intégration du successeur : la mise en place de stratégies d'intégration du
successeur familial illustre I'importance de l'esprit collégial, particulierement présent chez
le repreneur interne. Deux stratégies de mise en place du successeur sont mentionnées :
la "low-level entry strategy", ou le successeur commence par des taches simples pour
faciliter son acceptation et accroitre sa crédibilité, et la "delayed entry strategy" qui permet
au successeur d'acquérir de 1'expérience en dehors du contexte familial, renfor¢ant son

acceptation par les travailleurs et favorisant la collégialité au sein des équipes.
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3.4. Synthese du chapitre

Nous retenons de cette partie de notre revue de la littérature, I’identification des facteurs
qui influencent I’intention de succession au sein des entreprises familiales. Ils peuvent
varier en fonction du contexte spécifique et des caractéristiques de chaque entreprise.
Cependant, de maniére générale, voici trois facteurs clés qui sont souvent pris en compte

dans la littérature et la recherche sur la succession des entreprises familiales :

A. Les facteurs familiaux : les dynamiques familiales jouent un rdle crucial dans
l'intention de succession. Cela inclut les relations familiales, la perception des
membres de la famille, quant a leur réle dans I'entreprise, les aspirations
individuelles des membres de la famille, la capacité des membres de la famille a
travailler ensemble de maniére collaborative et la préparation des successeurs
potentiels.

B. Les facteurs organisationnels : les caractéristiques de l'entreprise elle-méme
peuvent influencer l'intention de succession. Cela englobe des aspects tels que la
santé financicre de l'entreprise, sa performance opérationnelle, sa réputation sur le
marché, la présence d'une culture organisationnelle solide, la maturit¢ de
I'entreprise, et la préparation de I'entreprise pour la transition de génération.

C. Les facteurs individuels : les traits individuels des membres de la famille et du
dirigeant actuel sont également des déterminants importants. Cela inclut les
compétences et les qualifications du successeur potentiel, sa motivation a diriger
I'entreprise, sa vision pour l'avenir de l'entreprise, et sa capacité a gérer les défis

spécifiques liés a la succession.
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Chapitre 4 :
Succession et gouvernance des entreprises familiales

4.1 Contexte

Dans le cadre d’un vaste projet de recherche, dirigé par 1’Institut d’entrepreneuriat Banque
Nationale HEC Montréal, Familles en Affaires HEC Montréal cherchait a connaitre les
caractéristiques et besoins des entreprises familiales québécoises afin de créer le «
Barométre des familles en affaires ». Ce Barometre, rendu public en 2020, permettra a
différents organismes de mieux cibler les besoins (en matiere d’accompagnement,
mentorat, financement, soutien a la croissance, a I’internationalisation et a la pérennité de
I’entreprise familiale) des entreprises familiales au Québec (Cisneros et al., 2020). Ainsi,
la collecte de données a été réalisée dans ce cadre et j’ai pu utiliser ces données, apres
approbation du Comité d’¢thique de HEC Montréal (annexe 1), pour faire ce travail de

recherche.

4.2. Echantillon et collecte de données

4.2.1. Sources des contacts et collecte de données

Afin de prendre contact avec des entreprises familiales, différentes sources ont été
utilisées. Familles en affaires-HEC Montréal a fourni une base de données contenant les
contacts de dirigeants ou membres d’entreprises familiales au Québec. A cette base de
données, ont été ajoutés des contacts provenant des bases de données de la Business
Families Foundation (BFF). Pour donner suite a cela, CROP, le fournisseur sélectionng¢,
a utilisé cette base de données, comprenant le nom de 1’entreprise ainsi qu’une adresse
courriel et/ou un numéro de téléphone pour faire la collecte de données par téléphone et
par courriel, via le questionnaire de recherche (annexe 2). Le lien du questionnaire, dans
sa version ¢€lectronique, a aussi été envoyé aux abonnés de I’infolettre de Familles en
affaires-HEC Montréal, incluant les principaux partenaires de Famille en affaires-HEC
Montréal. Le lien du questionnaire a aussi ¢t¢ diffusé sur les médias sociaux par HEC
Montréal, Familles en affaires-HEC Montréal et les principaux partenaires. La collecte de

données s’est déroulée entre le 13 février et le 18 avril 2019. La durée du questionnaire
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¢tait de 22 minutes sur internet et de 23 minutes au téléphone. C’est sur cette base de

données que la globalité des analyses suivantes ont ¢té réalisés.

4.2.2. Composition de I’échantillon

443 entreprises familiales participantes

|

426 membres de la famille dirigeante 17 non-membres de la famille
400 dirigeants 26 membres de la famiIIe,
membres de la famille mais ne faisant pas partie de

I'équipe de direction

Figure 4.1 : Composition de I’échantillon

Toutes les entreprises de I’échantillon correspondent a la définition adoptée des
entreprises familiales dans le chapitre 1 de ce document. L’échantillon est donc composé
de 443 entreprises familiales (fig. 4.1). Les répondants sont des membres de familles
dirigeantes (426 répondants) et de non-membres de familles dirigeantes (17 répondants).
Quatre-vingt-quatorze pour cent (94%) des répondants membres de familles dirigeantes
sont impliqués dans la direction de I’entreprise familiale, alors que six pour cent (6%) ne

font pas partie de 1’équipe de direction.

0% 20% 40%
Tres petite (10 employés ou moins)

2%
Petite (11-50 employés) GG
2%

Moyenne (51-250 employés)

Grande (251-1 000 employés) I
Trés grande (+1 000 employés) |G

(Base : ensemble des entreprises, excluant NSP; n=443)

Figure 4.2 : Taille des entreprises de I’échantillon

Les répondants sont issus d’entreprises considérées comme des petites entreprises (entre
11 et 50 employés) dans 35% des cas, de trés petites entreprises (moins de 10 employés)

a 27%, de moyennes entreprises (entre 31 et 250 employés) dans 22% des répondants et
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enfin, respectivement 11% et 6% pour les grandes (entre 251 et 1000 employés) et tres

grandes (plus de 1000 employés) (fig. 4.2).

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%
Moins de 500 000 $
500 000 $ a2500000$

2500000 $ a 10 000 000 $

10 000 000 $ a 100 000 000 $

Plus de 100 000 000 $

(Base : ensemble des entreprises, excluant NSP; n=427)

Figure 4.3 : Revenus annuels des entreprises de I’échantillon

Les revenus annuels des entreprises familiales considérées sont inférieurs a 500 000$ dans
18% des cas, varient entre 500 000$ et 2 500 000$ dans 26% des entreprises, se situent
entre 2 500 000$ et 10 000 000$ pour 21% des répondants, entre 10 000 000$ et
100 000 000$ pour 24% d’entre eux et sont supérieurs a 100 000 000$ pour 11% des
entreprises (fig. 4.3).

0% 20% 40%
Agriculture, Péche et Alimentation RIS
Construction A
Entreposage, transport et distribution - Grossiste  |INZZS
Vente de détail IS
Manufacture / Fabrication / Industrie / Exploitation 2
Autres services (coiffeur, barbier, soins) AN
Services professionnels B 4%
Hébergement et hotellerie B 4%
Electronique et Communications [l 2%
Energie W 2%
Environnement B 2%
Financier B 1%
Santé B 1%
Logement B 1%
Restauration B 1%
Autre B 1% (Base : ensemble des entreprises, excluant NSP; n=443)

Figure 4.4 : Secteurs d’activité des entreprises de I’échantillon
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Pour ce qui a trait au secteur d’activités, on observe une répartition a travers 15 secteurs
d’activités identifiés, soit 21% des entreprises qui ceuvrent en agriculture, péche et
alimentation, 14% en construction et 1I’équivalent en entreposage, transport et distribution-
Grossiste. La vente de détails est légérement moins représentée avec 13%. La
manufacture, fabrication, industrie et exploitation est le secteur d’activité de 12% des
entreprises de I’échantillon. Pour ce qui concerne les autres services (coiffeur, barbier,
soins), nous avons 7% des entreprises. Les services professionnels, tout comme
I’hébergement et I’hotellerie, sont chacun représentés a hauteur de 4%, 2% pour 1’énergie
et idem pour I’environnement et I’électronique -communications. Enfin, tous les autres

secteurs sont ceux des entreprises de 1’échantillon a hauteur de 1% ou moins (fig. 4.4).

0% 20% 40% 60%

lere génération (fondateur)

2e génération (enfant(s) du fondateur)

3e génération (petit(s)-enfant(s) du fondateur)

4e génération ou plus Mentions multiples,

3

X

en % répondants
Le capital de I'entreprise se trouve partagé entre deux
générations

(Base : ensemble des entreprises, excluant NSP; n=440)

Figure 4.5 : Générations détenant la majorité du capital-actions des entreprises de ’échantillon

En ce qui concerne les générations détenant la majorité du capital-actions des entreprises,
44% des entreprises ont leurs capitaux-actions détenus en majorité par la premicre
génération (fondateur-fondatrice), 33% par la deuxieéme, 10% par la troisiéme et 3% pour
la quatriéme. On observe que dans 9% des cas, la majorité du capital-actions est partagé

entre deux générations (fig. 4.5).
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0% 20% 40% 60% 80%

3e génération (petit(s)-enfant(s) du fondateur) — Mentions multiples,

en % répondants
4e generatlon ou plUS - (Base : ensemble des entreprises, excluant NSP; n=443)

Figure 4.6 : Générations impliqués dans la gestion des entreprises de I’échantillon

Pour ce qui est de la gestion, la premiére génération est impliquée dans la gestion de 52%
des entreprises, 71% pour la deuxiéme génération, 30% pour la troisieéme et 9% pour les
générations suivantes (fig, 4.6). On observe aussi que 10% des entreprises de 1’échantillon

sont gérées par plus d’une famille.

0% 20% 40%

Aucun actionnaire 0%

1 actionnaire

2 actionnaires
3 actionnaires

4 actionnaires

5 actionnaires et plus (Base : ensemble des entreprises, excluant NSP;

Figure 4.7 : Nombre d’actionnaires dans les entreprises de I’échantillon

Toutes les entreprises de I’échantillon ont un ou des actionnaires (fig. 4.7). 20% des
entreprises n’en ont qu’un seul, 33% en ont deux, 22% en ont 3, 11% en ont 4 et 14% en
ont 5 ou plus. D’ailleurs, 19% d’entre elles ont des actionnaires externes a la famille, et
10% pour actionnaires membre de la famille ne travaillent pas dans I’entreprise familiale.
Les actionnaires non-membres de la famille sont le plus souvent des employés (58%),
mais aussi des investisseurs (20%), des fonds d’investissement (20%), d’autres entreprises
(12%), des amis proches de la famille (7%), des anges investisseurs (4%), des banques

(2%) ou encore des investisseurs de riesques (2%) (fig. 4.8).
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0% 20% 40% 60% 80%

Employé(s)
Investisseurs/Personnes physiques externes a la famille

Fonds d’investissement

Autre entreprise
Amis proches de la famille [ 7%

Ange(s) investisseur(s) [l 4%
Mentions multiples,

Banque B 2% en % répondants
Investisseur(s) de risque B 2%

Autre I 1% (Base : entreprises avec actionnaires externes a la famille, excluant NSP; n=84)
Figure 4.8 : Types d’actionnaires externes a la famille dans les entreprises de I’échantillon

Les équipes de direction des ces entreprises sont composés de femmes entre 80% et 100%
dans 5% des cas, 60% et 79% dans 7% des cas, 40% et 59% dans 35% des cas, 20% a
39% dans 26% des cas et enfin 0% a 19% dans 27% des cas (fig. 4.9). Les directeurs
généraux, poste qui n’existe pas dans 1% des entreprises de 1,échantillon, sont des femmes
pour 20% d’entre elles et desn homnmes dans 79% des cas. D’ailleurs, on observe que
78% des directeurs ou directrices généraux sont aussi président du conseil

d’administration, directeur du conseil aviseur ou du comité consultatif.

0% 20% 40%
oxa o [
20023
aoaso
60%a79% (NG
80% a 100% - (Base : ensemble des entreprises, excluant NSP; n=443)
Figure 4.9 : Proportion de femmes dans I’équipe de direction des entreprises de I’échantillon

Les structures de gouvernances utilisées dans les entreprises de 1’échantillon sont surtout
des conseils d’administration (37%) et des conseils de famille (34%). L’assemblée des
actionnaires est une structure présente dans les entreprises de 1’échantillon dans 23% des
cas et le comité aviseur (ou consultatif) dans 15% des cas. 26% des entreprises de

I’échantillon n’ont pas de structure de gouvernance (fig. 4.10).
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0% 20% 40%

(Base : ensemble des entreprises, excluant NSP; n=443)

Conseil d’administration

Conseil de famille

Assemblée d’actionnaires

Conseil aviseur (ou consultatif)
Autre l 1% Mentions multiples,

en % répondants
Aucune o TeP

Figure 4.10 : Structures de gouvernance utilisées dans les entreprises de I’échantillon

Les conseils aviseurs ou d’administration des entreprises familiales de I’échantillon sont
des membres de la famille qui travaillent dans 1’entreprise (88% des cas), des
professionnels ou experts externes a 1’entreprise (40% des cas), des employés non-
membres de la famille (36% des cas) ou encore des entrepreneurs externes a la famille
(20% des cas) ou membres de la famille qui ne travaillent pas dans I’entreprise (16%). 3%
des entreprises ont aussi d’autres types de membres qui siégent sur leurs conseils aviseurs

ou d’administration (fig. 4.11).

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Membre(s) de la famille qui travaille(nt) dans... [ S
Professionnel(s)/Expert(s) externe(s) a I'entreprise [ NNE0ZN
Employé(s) non membre(s) de la famille en affaires NSNS
Mentions multiples,
Entrepreneur(s) externe(s) a la famille  |I20%0 en % répondants
Membre(s) de la famille qui ne travaille(nt) pas... 6% (Base : cnteprises qui ont wn consel
Autre ' 3% aviseur/d’administration, excluant NSP; n=197)

Figure 4.11 : Types de personnes qui siégent dans le conseil aviseur/d’administration dans les
entreprises de I’échantillon

Le protocole familiale, identifié comme une constitution ou une charte, est inexistant dans
58% des entreprises de 1’échantillon. Lorsqu’il est présent, il est formel dans 20% des cas
et informel dans 22%. Les politiques et les régles qui permettent de gérer la relation
famille-entreprise sont absentes dans 61% des entreprises de 1’¢chantillon. Si elles
existent au sein de I’entreprise, elles sont implicites dans 20% des cas. Si elles sont

explicites, elles se retrouvent dans la convention d’actionnaires (13%), dans un document
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informel (8%) dans le protocole familial ou la charte familial (7%) ou sont des politiques

prévues au manuel de I’employé (6%).

Enfin, nous constatons que 43% des entreprises de 1’échantillon n’ont pas de plan de

succession, 30% ont un plan informel et 27% détiennent un plan formel de succession.

4.2.3. Question de recherche

Notre revue de la littérature, présentée dans les chapitres 1-3 nous a conduits a identifier
notre question de recherche qui est énoncée ensuite. Notre question de recherche se pose

en deux étapes :

1a. Quels sont les facteurs qui influencent la succession au sein des entreprises

familiales?

Le chapitre 3 a fait émerger les facteurs qui font partie de notre modele proposé.

1b. Comment la succession est-elle influencée par les facteurs identifiés

précédemment?

Les analyses dans la section 4.2.5., ainsi que le chapitre 5 montrent I’interaction entre les

facteurs du modele proposé.

4.2.4. Modele et variables

Tel que présenté dans le chapitre 3, la succession est considéré comme 1’enjeux le plus
important des entreprises familiales. Notre revue de la littérature dans les chapitres 2 et 3
montre que la succession peut étre influencé par plusieurs variables (voir plus bas la

description des variables indépendantes). La figure 4.12 présente notre modéle.
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Présence de plan de
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Figure 4.12 : Modéle de recherche proposé

La variable dépendante

Le chapitre 2 montre que 1’échelle FIBER (SEW) est la plus utilisée dans le domaine
des entreprises familiales. Cette échelle mesure 1’intention de succession. Cette
dimension du SEW est considérée comme une des préoccupations clés des entreprises
familiales (Berrone et al., 2012). Quatre ¢léments sont pris en considération pour

mesurer notre variable dépendante a 1’aide d’une échelle du type Likert, 5 points :

(R) Renewal of family bonds through dynastic succession

(R1) Voici une série d'affirmations sur LA SUCCESSION. Indiquez votre degré d'accord
avec les affirmations suivantes : Dans cette entreprise il est important de poursuivre la

tradition familiale (héritage/legs familial)

(R2) Voici une série d'affirmations sur LA SUCCESSION. Indiquez votre degré d'accord
avec les affirmations suivantes : La famille privilégie les investissements a long terme sur

ceux a court terme.

(R3) Voici une série d'affirmations sur LA SUCCESSION. Indiquez votre degré d'accord
avec les affirmations suivantes : La probabilité que les membres de la famille vendent

l'entreprise est tres faible
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(R4) Voici une série d'affirmations sur LA SUCCESSION. Indiquez votre degré d'accord
avec les affirmations suivantes : un des buts les plus importants des membres de la famille

est de passer l'entreprise a la génération suivante.

Les variables indépendantes

Protocole familial : Avez-vous un protocole (constitution ou charte) familial? OUI/NON
Plan de succession : Avez-vous un plan de succession? OUI/NON

Les variables de contréle:
Nous reconnaissons I’importance des facteurs qui pourraient affecter 1’intention de
succession d’une entreprise familiale en prenant en considération deux variables de

contrdle :
Sexe du dirigeant: Quel est le sexe du directeur général? Féminin/Masculin

Externes : Dans I’entreprise, est-ce qu’il y a des actionnaires externes a la famille?

Oui/Non

Conformément a notre objectif de recherche et a des approches antérieures similaires
évaluant les phénomenes au niveau de l'entreprise sur la base de réponses au niveau
individuel (par exemple De Clerq, et al., 2010), les questions de l'enquéte ont été
formulées afin de capturer les attitudes et les comportements qui se produisent au sein de
l'entreprise. Ainsi, en ce qui concerne les questions, les répondants ont donné leur avis sur

leur entreprise en général, au lieu de se concentrer sur leur propre situation.

4.2.5. Analyse de données

Le modele proposé a été analysé a l'aide de la modélisation par équations structurelles
(SEM). Bien que le SEM soit une approche de plus en plus populaire dans la recherche
commerciale et dans les sciences sociales connexes, les chercheurs sur les entreprises
familiales ont utilisé cette méthode avec parcimonie (Wilson et al., 2014). Plusieurs
chercheurs d’entreprises familiales ont préconisé 1’utilisation de techniques d’analyse
statistique plus sophistiquées et plus rigoureuses, notamment la SEM (par exemple

Westhead & Howorth, 2006 ; Debicki et al., 2009 ; Dyer & Dyer, 2009). En fait, en ce
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qui concerne les statistiques dans la recherche sur les entreprises familiales, le SEM
représente une version avancée des procédures générales de modélisation linéaire (par
exemple l'analyse de régression multiple) (Astrachan et al., 2014). Plus précisément, nous

avons utilis¢ SmartPLS v3.3.3. logiciel pour Windows.
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Chapitre 5 :
Résultats et discussion

Un modele PLS est analysé et interprété en deux étapes : (1) évaluation de la fiabilité et
de la validit¢ du modele de mesure ; et (2) évaluation du modele structurel (Hair et al.,
2014). Cette séquence garantit que les mesures des construits sont valides et fiables avant

de tenter de tirer des conclusions concernant les relations entre les construits (Barclay et

al., 1995).

5.1. Validité et fiabilité des mesures

5.1.1. Validité des mesures

Afin d'évaluer le modele de mesure, nous devons analyser les aspects suivants de toutes
les variables latentes réflexives intervenant dans le modeéle proposé (dans notre cas, la
succession) : la fiabilité des ¢léments individuels, la fiabilité du construit, la validité

convergente et la validité discriminante (Hair et al., 2014).

5.1.2. Fiabilité de la succession.

La fiabilit¢ individuelle est considérée comme adéquate lorsqu'un ¢€lément a une
saturation factorielle supérieure a 0,707 (Hair et al., 2004). Le tableau 5.1 montre les
résultats du test de fiabilité des éléments individuels. Dans cette étude, tous les indicateurs

et dimensions dépassent le niveau de base de 0,707.

Tableau 5.1 : Résultats du test de fiabilité des éléments individuels

Standardised

Constructs . CA CR AVE
Loading

Succession 0,87 0,91 0,72
Dans cette entreprise il est important de poursuivre la tradition familiale (héritage/legs familial) 0.868%**
La famille privilégie les investissements a long terme sur ceux a court terme 0.842%***
La probabilité¢ que les membres de la famille vendent I'entreprise est trés faible 0.829%***

Un des buts les plus importants des membres de la famille est de passer l'entreprise a la génératior  0.852%***

Plan de succession

Protocole familial DUMMY

Sexe du PDG

Actionnaires externes a la famille (CA)
Notes: ***p <0.001. CA = Cronbach's a; CR = Composite Reliability; AVE = Average Variance Extracted

Single Measures
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5.1.3. Fiabilité de construit et validité convergente.

Nous avons utilis¢ deux indicateurs de cohérence interne pour évaluer la fiabilit¢ du
construit : I’alpha de Cronbach et I’indicateur composite de fiabilit¢ de Fornell et Larcker
(1981). Nous avons suivi le critere proposé par Nunnally (1987), qui considére 0,70
comme la valeur minimale acceptable de fiabilité. Puisque les valeurs de tous les
construits dépassent 0,70, nous pouvons valider la fiabilité de nos variables latentes. De
plus, nous avons vérifié la signification des chargements avec une procédure bootstrap (5
000 sous-échantillons) pour obtenir des valeurs statistiques t. Ils se révelent tous
significatifs. En ce qui concerne la validité convergente, nous avons examiné la variance
moyenne extraite (AVE) (Fornell & Larcker, 1981). Pour qu'une validité convergente
existe, cet indicateur doit prendre des valeurs supérieures a 0,50, ce qui signifie qu'au
moins 50 % de la variance de l'indicateur doit étre prise en compte. Dans le tableau 5.1,

nous rapportons 1’alpha de Cronbach, la fiabilité composite, AVE.

5.1.4. Validité discriminante.

Pour évaluer la validité discriminante, 'AVE doit étre supérieur a la variance partagée
entre un construit et les autres construits du modele (c'est-a-dire la corrélation carrée entre
deux construits). Pour une validit¢ discriminante adéquate, les éléments diagonaux
doivent étre significativement plus grands que les ¢léments hors diagonale dans les lignes
et colonnes correspondantes (Barclay et al., 1995). Cette condition est satisfaite pour les
variables réflexives et les construits de second ordre par rapport au reste des variables.

Dans le tableau 5.2, nous montrons les valeurs résultant de ces calculs.

Tableau 5.2 : Validité discriminante

Fornell-Larcker Criterion Heterotrait-Mototrait ratio (HTMTjgs)
|Intention de succession |Pr0tocole familial |Plan de succession_|Intention de succession ‘Protocole Sfamilial ‘Plan de succession
Succession 0,848
Protocole familial 0,017 1 0,026
Plan de succession 0,199 0,272 1 0,206 0,272

Afin d'évaluer 'adéquation de notre modéle, un SRMR inférieur a 0,08 est suggéré pour

indiquer un bon ajustement (Hair et al., 2014). Dans notre cas, le SRMR est de 0,047.
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La suggestion d'utiliser le NFI dans la modélisation PLS peut étre attribuée a Lohmoller
(1989). Les valeurs NFI supérieures a 0,90 sont considérées comme acceptables (Byrne,

2008). Le NFI de notre modele est de 0.91.

5.1.5. Estimation du modeéle structurel

Apres avoir établi le degré de confiance de notre modéle de mesure, la procédure de
rééchantillonnage bootstrap (5 000 sous-échantillons) a été utilisée pour générer les
erreurs standard et les valeurs t, permettant ainsi de rendre les coefficients f

statistiquement significatifs.

Tableau 5.3 : Estimation du modéle structurel

Variable / Construct to Model | Model Il Model Il
Path Path Path
Coefficient t-Value Coefficient t-Value Coefficient t-Value
(B) (B) (B)
Succession Plan de 0.195™ 4,805 0.212% 5,391 0.206"* 5,252
succession e - .
Protocole familial 0.268 6,583 0.268 6,680 0.261 6,386
intention de sucession * protocole familiale Interaction 0.097* 2,265 0.083* 1,964
Sexe du PDG Control 0,042 1007
Actionnaires externes a la famille (CA) Variables 0.120** 2938
Plan de succession R 0,112 0,12 0,136

Notes: ***p <0.001; **p<0.01;*p<0.05; Ap<0.10

Tableau 5.3 : Estimation du modéle structurel

Le tableau 5.3 comprend les chemins hypothétiques et deux variables de contrdle (Sexe
du PDG et actionnaires externes a la famille (CA)). Comme le montre le tableau 3, dans
la premicre étape, nous exécutons le modele 1 pour déterminer l'influence de la succession
et de I'existence d'un protocole sur le plan de succession. Le mod¢le fait émerger un R2
de 0.112. Ce modele met en évidence que les deux variables ont un effet positif sur le plan

de succession.

Dans la deuxiéme étape, nous incluons l'effet modérateur (modele 2), c'est-a-dire que nous
cherchons a vérifier si le protocole familial modére la relation entre la succession et le
plan de succession. Comme dans l'analyse de régression, les variables prédictives et
modératrices sont multipliées pour obtenir les termes d'interaction. Comme le suggérent
Chin et al. (2003), nous avons centré les indicateurs sur la moyenne avant de les

multiplier. Le R2 pour cette derniére étape est de 0,120. Donc, ce modéle montre qu’il y
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a un effet modérateur. C’est a dire, le protocole familial fait que la relation positive entre

la succession et le plan de succession soit plus forte.

Ce résultat converge avec la littérature sur les entreprises familiales qui soutient
I’argument que le protocole familial aide a la compréhension de la dynamique familiale,
de l'engagement familial, des relations famille-entreprise et d'autres caractéristiques
familiales (Botero et al., 2015). Par exemple, ceci influence le niveau de risque que chaque
personne est préte a prendre. De plus cette compréhension est utile pour déterminer les
attentes des membres de la famille, les domaines de désaccord, et ce qui doit étre abordé
dans le protocole familial concernant la relation entre la famille et 1'entreprise (Corona,

2021; Le-Breton-Miller et al., 2004).

Finalement, nous avons inclus les deux variables de controle dans la troisiéme étape
(modele 3). Ici, le R2 est de 0,136. Ce modele met en évidence que les actionnaires
externes a la famille (CA) influencent la succession. En revanche, le sexe du PDG n’a pas
d’influence sur la succession. Si on considére le sexe du PDG, I’interaction des variables

dans le modele devient plus faible.

Ce résultat est convergent avec la littérature. La recherche d’Ansari et al., (2018)
démontre comment des conseils d’administration résolument indépendants conduisent a
de meilleurs résultats et concluent que la composition du conseil d’administration doit
équilibrer le role interne de la famille avec la participation externe a I’entreprise ( Marques

et al., 2023).

Des relations de haute qualité et une vision commerciale soutenue par SEW ont tendance
a avoir un effet positif sur les intentions de succession transgénérationnelle et au niveau
de la planification successorale des entreprises familiales (Umans et al., 2021). Les
objectifs non économiques peuvent considérablement avoir un impact sur la capacité des
entreprises familiales a obtenir, retenir et développer du capital humain (Chrisman et al.,

2010).

Par rapport au sexe du PDG, les recherches sur le role du genre dans la succession sont

fragmentées. Quelques auteurs affirment I’impact du genre dans la succession au sein des
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entreprises familiales (Ahrens et al. 2015). Notre résultat contribue a ce débat (Kubicek

& Machek, 2019).

Il est important de préciser qu'une valeur R2 supérieure a 0,10 est acceptable selon les
normes de recherche comportementale (Hair et al., 2017). Dans nos modéeles, dans tous

les cas, le R2 est supérieur a 0,10 (Falk & Miller, 1992).

Tel que mentionné dans la section 3.4., ’approche cognitive via la théorie des ressources
(RBV) peut étre utile pour expliquer nos résultats. L’interaction entre le plan de
succession et le protocole familial peut €tre interprété a la lumicre des apports de

I’approche cognitive de la gouvernance.

Notre modele montre que I’existence d’un protocole familial et d’un plan de succession
au sein de I’entreprise familial a un impact positif sur la succession. Ce résultat peut etre
interprété en termes de la théorie de ressources car les deux outils de gouvernance
mobilisent des ressources liées a la recherche des ressources et de capacités spécifiques,
ainsi qu’offrir a la famille des ancrages de stabilité¢ pendant le processus de changement
(succession) (Mejia-Morelos, et al., 2013). En plus, le protocole familial et le plan de
succession permettent d’identifier et de combiner les ressources du répertoire cognitif de

I’entreprise ainsi que de la famille (Corona, 2021).
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Conclusion et voies de recherche futures

Ce travail de recherche nous a permis de mieux comprendre I’interaction entre la
succession, le plan de succession, le protocole familial et les deux variables de contrdle.
Notez que cette étude fait partie des recherches qui s’intéressent & mieux comprendre le
role du protocole familial dans le contexte de succession (Botero et al., 2015; Gersick &

Feliu, 2014).

Ce mémoire propose un modele développé en trois étapes qui représente un premier pas
dans la réflexion sur I’interaction des variables dont nous avons parlé dans les chapitres 4

et 5.

Nous rappelons notre question de recherche en deux étapes : 1a. Quels sont les facteurs
qui influencent la succession au sein des entreprises familiales? Le chapitre 3 a fait
émerger les facteurs qui nous ont amenés a développer notre modele proposé dans le

chapitre 5.

Le modele SEM proposé dans le chapitre45 est pertinent pour répondre a la deuxiéme
partie de notre question de recherche : 1b. Comment la succession est-elle influencée
par les facteurs identifiés précédemment? Nos résultats montrent que le protocole
familial ainsi que le plan de succession (outils de gouvernance) ont un impact significatif
et positif sur la succession. Parmi nos variables de contrdle, c’est la présence

d’actionnaires externes dans le CA qui influence positivement la succession.

Nous sommes convaincus que les chercheurs doivent explorer les types d'entreprises
familiales qui sont susceptibles d'utiliser des protocoles familiaux et les raisons pour
lesquelles les entreprises familiales décident de ne pas utiliser cet outil de gouvernance.
Cette compréhension peut fournir certaines pistes de recherche pour développer un
modele plus complexe qui intégre les caractéristiques des familles, ainsi que les différents

types de protocole (Botero et al., 2015).

Une recherche qualitative peut également aider a comprendre la dimension symbolique

du protocole familial, ainsi que celle du plan de succession, tout en identifiant les



€émotions, sentiments, valeurs et pensées qui se trouvent derriere notre modele. Cette
approche qualitative peut nous permettre aussi de mieux comprendre le role des variables

de contrdle que nous avons utilisé pour construire notre modéele.

Cette connaissance peut nous amener a mieux cerner la dynamique familiale et les
caractéristiques propices a 1’élaboration d’un protocole ou d’un plan de succession, liés a
la succession. Par conséquent, ceci permettra de mieux comprendre la combinaison de
ressources et de compétences (RBV) mobilisées dans le processus de succession. Ceci
peut représenter une contribution a I’approche cognitive identifiée dans notre revue de la

littérature.

Finalement, pour aller plus loin, ce mode¢le peut étre enrichi a partir d’autres variables qui
peuvent influencer I’intention de succession. Mes activités professionnelles m’ont permis
d’identifier que I’accompagnement peut aussi €tre un facteur important dans le processus

de succession et influencer I’intention de succession au sein des entreprises familiales.
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