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LA TRANSMISSION DE LA PME FAMILIALE :
UNE ETUDE EXPLORATOIRE A PARTIR DES
PERCEPTIONS DU CEDANT POTENTIEL
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Résumé

Ce présent article aborde le phénomene de la tissiom de la
PME familiale. L’étude est menée sur la base danagtillon de PME
familiales de la wilaya de Tizi-Ouzou, centrée lgeupoint de vue des
propriétaires dirigeants. Elle nous montre querdagmission fami-
liale est la forme de transfert préférée sinon wigement souhaitée
par ceux-ci. Tout de méme les patrons négligenerftronnellement
ou non) la planification de la succession; ils e@hdance a la
repousser au plus loin dans le temps en assindambjet successoral
a un héritage familial ultérieur. Les propriétaidisgeants font ainsi
"patienter" les futurs repreneurs par diverses rtiggles, en vue
d'éviter le risque d'un éventuel désintérét dede ge ces derniers
pour la reprise de l'affaire familiale aprés le atépdes premiers,
manquant ainsi le relais transgénérationnel tanhaité. Sur le plan
du genre, les filles des propriétaires dirigeampasaissent comme
étant des "successeurs effacés”, dans la mesueuipéres privi-
légient des successeurs males. Toutefois, leunssépooccupent une
place et acquierent un pouvoir qui évolue avecyldecde vie de la
famille.
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INTRODUCTION

L'Algérie fait partie des nombreux pays dans letgues PME
familiales sont des composantes primordiales dsu té&conomique.
Dans I'’économie de marché qui s’installe graduetletma partir du
début des années 1990, celles-ci ont été appel@egiun réle tres
important sur plusieurs fronts afin de permettf&gat de se retirer de
son rble d’entrepreneur; la bonne santé de ces Rt&iBt une
condition essentielle pour une transition réussecd'atténuation de
la forte dépendance des revenus du pays des hybuoea. Certaines
thématiques, telles que la création dentreprise,ctoissance et
I'exportation ont bénéficié de I'attention tant gesuvoirs publics que
des milieux académiques algériens. Toutefois &erminnaissance, en
Algérie, la transmission d’entreprise n’est passaegplorée que les
thématiques précédemment citées. Peut-étre lagserde la plupart
des PME familiales algériennes est-elle a la sode cette lacune
Pourtant les efforts consentis aujourd’hui (en ératid’encourage-
ment & la création d’entreprise, a la croissancd,exportation)
meéritent malgré tout d’étre pérennisés par un pEssaussi d’'une
génération a l'autre. Le probleme de la transmisgieut alors avoir
des conséquences négatives au niveau macro-eécar@npegrtes
d’emplois, colt social important, manque a gagmer fe pays, perte
de savoir-faire, détérioration du tissu industrietc. Une bonne
préparation de la succession, nécessite d’appréhamdte question
suffisamment avant les «dates butoirs» car il npgs a démontrer
que c’est une condition essentielle pour la coiténde I'entreprise.

En effet, plusieurs recherches ont fait ressoréis dilans peu
reluisants, voire méme déficitaires. Beckard et {©83), estiment
gue l'espérance de vie moyenne d'une entrepriseilifden est
d’environ 24 ans seulement. Aronoff (2001) poulpad, estime que
30% des entreprises familiales réussissent le gasadala seconde
génération, seulement 10 a 15% parviennent a dttela troisieme et
uniquement 3 a 5% arrivent jusqu’'a la quatriemeégation. La cause
principale est la négligence de la planificationlaléransmission par
le patron c’est-a-dire le cédant potentiel (oupsi&décesseur» tel que
largement repris dans la littérature). En outrendels et Hoebeke
(1989) avancent que la plupart des entrepriseslifdesi de la
premiere génération ne survivent pas a leur fendata cause de
'absence de plan de succession.
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En Algérie on ignore encore «la part de responsébilde la
transmission non réussie dans le taux de mor@disePME. En effet,
les statistiques que diffusent le Ministére de NéEPet de I'artisanat
ne laissent pas apparaitre cette dimension lotssjagit notamment
de radiation et surtout de réactivation.

1. La problématique de la transmission de la PMEamiliale : une
vue d’ensemble

1.1. De la PME familialé

Handler (1989) et Hugron (1998) considerent qu®NéE fami-
liale® peut étre définie comme étant une organisatiailla hu-maine
dont la propriété et le pouvoir de gestion sonsdewcon-trole effectif
des membres de naissance ou par alliance d’uneerfésmille; ce qui
se traduit le plus souvent par une confusion initglides patrimoines
de la famille et de I'entreprise (Hiri-goyen, 1980e type d’entre-
prise présente la particularité de se situer aetsection d'un
«systeme familial» fonctionnant suivant une logigliémotivité et
d'un «systeme entreprise» géré selon une logiqueratienalité
(Goetschin, 1987). Bauer (1993) indique que le gssuas décisionnel
du dirigeant de ce type de structure fait intervg@hiisieurs logiques
qui le font agir comme :

1) «Homo Economicus» qui a le souci de gérer son affaire avec

rationalité.

2) «<Homo Politicus» qui se préoccupe de la préservation de son

pouvoir tant au sein de I'entreprise que dans isell&a

3) «<Homo Familias» qui est un responsable attentif et soucieux du

devenir des membres de sa famille ainsi que detiarigté de
son nom.

3 Et cela méme si les responsables se sont effat@@séliorer la qualité des
statistiques qu'ils présentent par des avancéesmmoent techniques notables, tel
qu'il est précisé dans leur rapport sur I'exer@6€8.

Nous n’allons pas aborder ici le trés vif débait sjest tenu autour de la définition
de I'entreprise familiale et qui reste toujours edyvPour le lecteur intéressé, voir
notamment Sharma, P. (2004), An overview of thédfief Family Business
Studies: Current Status and Directions for the Fytamily Business Review,
San-Francisco, 17(1):1-36.

® |l s'agit de la PME familiale non cotée, suivées auteurs cités.
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Bauer (1993) ajoute également que dans I'entrefieisgliale de
taille modeste 'organigramme s’apparente a lacttire familiale. On
retrouve le pére fondateur au sommet de la hiégrahe place a la-
quelle il réfléchitdéja a «transmettre» a son fils ainé. Les femmes du
groupe (épouse, filles, belles-filles...) sont chagydéles taches de
gestion quotidienne et de secrétariat. Enfin, leseg cadets se voient
confiés a des postes relatifs aux taches opérai@snde production
et de vente. Un tel organigramme répond en fagtcauei du respect de
la hiérarchie des générations qui passe par desexia l'instar des
différences d'ages et du degré de parenté quihiagwe membre au
dirigeant-fondateur.

1.2. Bref état de la recherche sur la transmissionles entre-
prises familiales

Ces derniéeres années, les recherches menées strediéese
familiale ont connu un développement spectaculgdigarma, 2004,
Arregle, Durand et Very, 2004). Elles démontrentil gexi-ste des
régions, des territoires, des poles fortement dyga®s; certaines
communautés se révelent fortement entrepreneuriqlége a déve-
lopper leurs affaires hors du pays d’'origine adieple des Djerbiens
et des Mozabités La succession a figuré au premier plan des
préoccupations des chercheurs (Cadieux, 2003). £dilleurs été
confirmé par diverses études : Dyer et Sanchez8)168t constaté
que sur les 186 articles publiés dangdaily Business Review entre
1988 et 1997, la problématique de la successiamrdigparmi les
principaux thémes étudiés. Christina Constantin@isécemmefit
traité de ce theme et souleve les problemes queomee le
propriétaire en transférant ses pouvoirs aux leésitiDans cet article
'auteur a bien souligné les contraintes de latioaité de I'édifice
familial dans une dialectique de genre. En Algé&eeprobleme est
beaucoup plus pressant en relation avec la quedéda place de la

Nous pouvons remarquer que le dirigeant «pensesrrettre» mais n'agit pas
encore comme nous allons le développer ultérieureme

Michel Marchesnay, Sama Chabchoub, Henda Elloaeray «Y a-t-il un entre-
preneuriat méditerranéen», p100 in Revue frangaésgedtion, volume 32 N°66
2006

Christina Constantinidis «Entreprise familiale ehig: Les enjeux de la succession
pour les filles» Revue francaise de gestion 201Q0N?°
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femme dans la hiérarchie sociale. La problématipiéa succession
figurait parmi les principaux thémes étudiés a ateé interactions
famille/entreprise, de la performance, de la gouaece, de I'éthique
et des valeurs de I'entreprise familfale

Sur ce méme théme, Handler (1994) et ensuite @lariStonstan-
tinidis (2008) ont pu identifier cing principauxes de recherche a
savoir: le processus de la succession, le rble ahdateur, la
perception du successeur, I'analyse systémiqueyrndique et les
facteurs de résistance.

1.3. Autour du processus successoral
1.3.1. La transmission : un processus plus qu’'un émement

Les définitions de la transmissi8rd’entreprise familiale ont été
nombreuses et variées. Toutefois les auteurs s@ecba dissocier
les deux dimensions fondamentales qui y sont étrant imbriquées:
la propriété et le management. Plusieurs recheronésd’ailleurs
montré que le successeur a la direction n'estquisurs le méme que
le successeur a la propriété. De plus les trasster direction et de
propriété s'effectuent de facon décalée. Le preseeiclenche généra-
lement avant le second et s'échelonne sur une digrdemps plus
longue (Gasse et al. 1988). Chacune des deux diomsnsle la
transmission fait appel a des connaissances gpée#i I'une au
savoir-faire managérial, l'autre a la compétencijue, fiscale et
financiére (Hugron, 1991).

Parmi la variété des définitions proposées, Hand[E992)
considére que la succession correspond uniquememtaasfert de
pouvoirs managériaux. Par contre, d’autres définéifont apparaitre
a la fois les deux dimensions (le management gtdariété), telle que
la définition proposée par Hugron (1991) qui enutgat un aspect
générationnel, considére que la succession rerdvtaetransmission-
du savoir-faire managérial et du capital de I'eqirise- par un
prédécesseur a un successeur de la génératiomtguiva

® De leur c6té Chrisman, Chua et Sharma (2003) sawepus aussi & des résul-tats
similaires.

1% Dans ce travail, les vocables de transmissionsteat et succession sont utilisés
indistinctement; car effectivement il faut le renaftre il y a des différences signi-
ficatives entre ces concepts.
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De plus, les auteurs s’accordent a préciser gtradamission n’est
pas un évenement figé ou un simple passage deréthaie géné-
ration a l'autre. Il s’agit plutét de tout un longrocessus composé
d’étapes et d’événements qui s’échelonnent datesrips. Ce proces-
sSus nécessite une préparation et une démarchetaiodbondébutant
bien avant le moment ou le successeur dait entrée dans l'en-
treprise et se terminant au moment ou le mpexkeuUr se retire
(Barnes et Hershon, 1976; Churchill et Hatte®37t Handler,
1990; Hugron, 1992; Longenecker et Schoen, 1978)

1.3.2. La transmission: un processus nécessitannel planifi-
cation

Les chercheurs ont esquissé des modeles pour eldéerdérou-
lement de ce processus. lls le structurent en ph@igies’enchainent
pour aboutir a la finalisation de cette étape d€lgcate de I'entreprise
familiale. Durant cette période, nous assistonsaésengagement
progressif du prédécesseur au profit d'une crossaru réle du
successeur jusqu'a sa prise effective du posteinigeant qui est
I'événement clé de la succession.

Hugron (1991) décompose le processus de succassioagériale
en quatre étapes. Il commence par une phase dationb En second
et troisiéme lieux viennent le choix du successele régne conjoint.
Enfin le processus se termine par une phase denghgpement du
prédécesseur. Suivant ce modele, la successiorfective une fois
gue les quatre phases seront accomplies selon ériae de temps
variable et propre a chaque entreprise. Pour Hand@90) la
succession consisterait en un processus progoeagistement mutuel
des rbles entre le prédécesseur et le successeuas§iste a un
transfert d'expérience, de leadership, d'autorttédes pouvoir de
décision du premier au second. A chacune des plpasggaient étre
associés des comportements particuliers au dirfigeanau futur
successeur. Ces acteurs jouent des réles diffésemiant le stade
d’évolution du processus. C’est ainsi qu'il y aura désengagement
progressif du dirigeant dans le temps. Au dépardjrigeant gere a lui
seul sa propre entrepriseole operator) tandis que le successeur
potentiel n'a presqu’aucun réle bien défini daestfeprise rfo role).
Chronologiquement, le successeur potentiel commencemplir
certaines taches et a aider le dirigednatper) tandis que ce dernier
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devient monarquenfonarch). Ensuite, le réle du successeur potentiel
va s’affirmer encore plus et il deviendra le gamtiaire de I'entreprise
(mana-ger) alors que le propriétaire dirigeant adoptera |k rde
déléga-teur/superviseutldegator/overseer). Le dernier stade du pro-
cessus intervient au moment ou le successeur dalifegeant effectif
de I'entreprise |€ader/chief, decision-maker) alors que le prédéces-
seur adopte le r6le de conseilleor{sultant).

1.4. Les formes de transmission d’entreprise

L'entreprise familiale n’est pas toujours systéupadiment reprise
par la famille de la génération suivante. Danddés, la transmission
peut prendre plusieurs formes qui se caractérigantle repreneur.
Suivant cette optique, Brouard et Cadieux (2008}imtjuent trois
principales formes de transmission.

1.4.1. La transmission familiale

Elle concerne les entreprises ou les membres tanidle de la
nouvelle génération reprennent en main I'affaimaifi@le qui leur est
transmise par leurs parents. Dans ce cas de figest,non seulement
I'entreprise qui est maintenue mais également soactere familial
initial qui est pérennisé. En effet, suivant céttene de transmission
le processus peut étre suffisamment long. Il débige avant l'inté-
gration du successeur dans l'entreprise et se nerairs du retrait
définitif du prédécesseur (Cadieux, 2005; Hugra®92t LeBreton-
Miller et al. 2004; Lambrecht, 2005). Cet-te dérhardavorise a la
fois un meilleur transfert de connaissances du jremmu second
(Lambrecht, 2005; Sharma, 2004) et un plus fortagegent des
employés et des membres de la famille (Allouché&ratinn, 1998).
De plus, cette forme de transmission garantit lentieen du caractére
familial de I'entreprise (toutes les vertus recosmpour ce type
d’entreprises).

Pourtant cette forme de transmission présente iggriaconvé-
nients dont le principal est celui inhérent auxquiss de conflits
gu'engendre l'agrandissement de la taille de lailfanappelée a
reprendre en main I'entreprise (Astrachan et Mcill2003; Borlet
al. 1996; Hilburt-Davis et Dyer, 2003; Kenyon-Rouwnet Ward,
2004).
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1.4.2 La transmission interne non familiale

Cette forme de transmission peut concerner soibwiplusieurs
employés, soit un ou plusieurs actionnaires n'ayaurtun lien de
parenté avec le dirigeant de I'entreprise. L'impode se situe au
niveau de connaissance dont dispose le reprengamtgb sur I'entre-
prise avant d’en assumer l'entiére responsabift{ot et Richome-
Huet, 2007). Ceci conditionne, pour une grande, paméussite de la
transmission notamment lorsqu’il s’'agit de cadrgsnd eu une
expérience suffisamment longue au sein I'entrepiss cadres qui
permettent de conserver I'expertise managériakeaude I'entreprise
tout en protégeant la confidentialité du savoirdades méthodes et
des procédés utilisés (Lambetrtal. 2003).

1.4.3 La transmission externe

Lorsque le dirigeant de la PME familiale ne troupas de
repreneurs potentiels parmi ses membres et seowdsplil pourrait
alors céder son entreprise a des personnes sans heIc avec sa
famille et avec son entreprise. Cette forme présphisieurs dangers
pour la pérennité de I'entreprise dans la mesurie eépreneur lui est
totalement étranger. Ainsi I'information nécessdire manque et il
peut rencontrer des difficultés a se faire acceptarles employés
présents dans I'entreprise depuis plusieurs ani@Eschamps, 2000),
notamment lorsque le prédécesseur se retire rapittede I'entre-
prise; dans ce cas en effet la transmission set sfeoulée sans
aucune préparation.

1.5. L'approche systémique de la transmission d’ergprise

La principale difficulté dans l'analyse de la swsgien de I'en-
treprise familiale provient du fait de sa dynamigGette derniére est
composée de plusieurs sous-systémes indissociableavoir : le
fondateur ou le dirigeant-propriétaire, I'entreprist la famille. Pour
Dyer et Handler (1994), les différences situéea hase de ces sous-
systemes sont des sources de conflits inévitatiies. effet, la
dynamique familiale reléve de regles, de normateatomportements
implicites alors que celle de I'entreprise est @tracturée et releve de
regles formelles.
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L’approche systémique va permettre d’appréhenderdasmis-
sion de l'entreprise familiale dans sa globalitéravers plusieurs
angles en distinguant I'environnement interne eterge. Chacun
d’entgla1 eux est caractérisé par la coexistencelageprs sous-sys-
temes.

1.6. La succession : un processus jalonné de case

Hershon (1975), dans son étude, identifie deuxstyfgeproblemes
pouvant survenir lors d'un processus de succesdiomre psycholo-
gique lorsqu'il s'agit du transfert de pouvoir ®rdre organisationnel
lorsqu'il s'agit du mode d'exercice du pouvoir.

A partir de Ia, l'auteur fait apparaitre trois esspossibles. Iy a la
crise du « laissons aller » générée par la résistan fondateur de
I'entreprise a abandonner sa place au profit desssoresseur. Il existe
aussi la crise de réorganisation occasionnée gammhgplexification de
la direction de I'entreprise qui passe d'une dioectissurée par un
seul homme a une direction générale. Enfin, il Jaacrise de
succession qui peut se présenter suivant troiagoérpossibles :

-Le premier cas de figure est celui ou il n'y augutandidat a la
succession. Dans cette hypothése c’est «le temigsitiles choses».
Huit années de préparation au minimum seront natesspour
dépasser la crise de succession.

-Le second cas de figure est celui ou il y a caerie de plusieurs
candidats a la succession. Cette situation néeessitlors un long
travail pour atténuer les tensions et développ&eerux un esprit de
coopération, condition primordiale pour le suctés'opération.

-Le dernier scénario est celui ou il y a absenceatalidat issu de
la famille. Le choix devra alors porter sur un adatl externe; il y
aura des risques d’atteinte aux traditions fanetiaét de manifesta-
tions de séries de crises.

1.7. La mauvaise préparation : la principale causd'échec
La mauvaise préparation de la transmission peuir glosieurs

origines. Elle peut provenir de I'entreprise qugai® un nouveau
dirigeant. Cet état de fait peut étre d0 a la matles stratégies des

1 Pour le lecteur intéressé, voir notamment Brouaf@aelieux (2007).
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dirigeants-propriétaires des PME familiales qui denhdance a
internaliser les marchés du travail et des capjtpoxr minimiser les
codts de transaction et pour renforcer la déperedded’entreprise a
leur égard. lls rendent par conséquent celle-si $&nsible et vulné-
rable au changement de dirigeant (Vatteville, 1994 plus, chaque
dirigeant de PME familiale peut avoir sa propre i@ende penser et
sa vision stratégique. Cet écart peut se tra-doaredes difficultés
d’adaptation de I'entreprise au changement dgehint.

Le probleme peut également provenir d'un mauvaisixchiu
successeur qui se fait suivant des criteres siufisjgulutét qu’obje-
ctifs (c’est-a-dire la personne qui a le profils laptitudes et des
objectifs qui rencontrent ceux de l'entreprise); ahoix qui vise a
satisfaire la famille plutét que les intéréts dentreprise laquelle
subira le manque de compétences du successeun Belakels et
hoebeke (1991), 40% des dirigeants s’occupent peelement et
sans aide du recrutement du successeur. lls sedaiguider par la
subjectivité.

D’autres problemes peuvent survenir lors de |la mrsesuvre de la
transmission de I'entreprise (voire au-dela mémealke-ci) a cause
de divergences d'intéréts des différentes partiesernées. Déja au
niveau de la famille, on peut distinguer des actares familiaux non
actifs, qui peuvent avoir des attentes typiquerdénvestisseurs, pour
lesquels la distribution des dividendes (voire mémeéalisation de
plus-values par la cession de leurs actions) imptEtplus et des
actionnaires actifs pour qui la continuité de lteptise importe le
plus. Ces derniers privilégient le réinvestissenuad bénéfices. Des
conflits peuvent également survenir pendant la glkestransition du
processus entre le prédécesseur qui est, a ce rhd&etoujours
propriétaire de l'entreprise familiale et le susms qui en est le
manager. Lorsque le premier détecte des comportsropportunistes
de la part du second, la crise prend des racihe&git en fait d’'un
probleme d’agence, le prédécesseur étant le paheige successeur
jouant le réle d’agent).

2. Méthodologie de travalil
Notre étude s’est déroulée durant une période mig @5) mois

allant de juillet 2009 & novembre de la méme anb@&ehantillon a
été constitué d'entreprises ayant leur siege soaialniveau de
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différentes localités de la wilaya de Tizi-Ouzowtie critere essentiel
de sélection des PME familiales a été I'dge degeadints-fondateurs :
c'est-a-dire ceux qui sont a un age a partir duquais pouvons

discuter «raisonnablement» de la transmission. A@@mcs a amenés a
nous intéresser uniquement aux dirigeants relatwenagés (ou

méme agés) et a ne pas inclure dans notre échandi jeunes

entrepreneurs. En somme, nous avons retenu 18asée: 05 du

secteur du batiment et travaux publics, 04 entsepride services
(transport de voyageurs et de marchandises), GBedieur industriel

et 05 du secteur du commerce. Toutes ont été capdes 1990, leurs
patrons-fondateurs appartiennent alors aux nouvesisepreneurs

algériens au sens de Bouyacoub (1997).

Nous avons mené notre enquéte par des entretierigdsgectifs.
Cette technique permet a la fois de laisser I'eté&qa@&xprimer sur le
sujet tout en nous laissant la possibilité d’inggriv par des questions
et d’enrichir ainsi le contenu de la réponse quiégnt de donner
(comme par exemple proposer des suppositions danRines
situations, nous permettant ainsi de sonder le tinda pensée sur le
sujet abordé). Toutefois, il est important de signgu’il s'agit d'un
sujet trés sensible dans notre société ; nous addrmmettre a l'aise le
répondant en passant & un autre sujet dés quédtiws se ressentait.
En effet, plusieurs questions relatives a la trassion sont
considérées comme tabous méme au sein de la fatheienéme.

Les entrevues se sont déroulées au niveau des ségmux des
entreprises pendant des durées de temps vari&niesffet malgré le
préalable des rendez-vous, un chef dentreprisetagburs tres
sollicité. Soucieux d’avoir en face de nous desrinewés trés a l'aise
et attentifs, nous avons di étre compréhensitg@hégocier» certains
rendez-vous. Au final nous avons pu obtenir dasetens d’'une
durée moyenne de 40 minutes par cas.

Les répondants sont tous mariés et ont, au moess dnfants a
chargé® nous n'avons pas été confrontés a des cas ddréuitique
ni méme & des cas ou les chefs d’entreprises njoatdes fille¥.

12 Nous utilisons ici intentionnellement I'expressid’«enfants a charge», car c'est la
propre vision du chef d'entreprise par rapport afasaille, méme lorsque par
exemple ses enfants sont de petits patrons de +@idtreprises autres que I'affaire
familiale, comme nous allons le détailler plus loin

13 Christina Constantinidis «Entreprise familiale ehie: les enjeux de la succession
pour les filles» Revue francaise de gestion 201Q0N°
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L’age moyen des enfants est assez variable, alanfants en bas age
a des peres (ou meres) de famille (le chef d’erigepest ici grand-
pere).

Les niveaux d'instruction des chefs d’entreprise# $res variables
allant de I'universitaire jusqu’au sans dipldfhé&n effet, le secteur du
batiment est investi & la fois par d’'anciens mageass aucune
formation et par d’anciens cadres d’entreprisediqués titulaires de
diplémes universitaires; il s’agit soit de retéait soit de personnes
ayant «ras-le-bol» du statut de salarié.

3. Objectifs de I'étude

A travers ce travail, nous avons tenté d’exploeepthiénomene de
la transmission de [l'entreprise familiale. Nous 08ommes
particulierement intéressés a I'étude de la permepmte cette dimen-
sion par les chefs d’entreprises: c'est-a-dire apuixsont, a priori, de
futurs cédants de PME familiales. Plusieurs questide recherche,
inhérentes a cette étude, apparaissent alors. &lesernent, notam-
ment, la prise de conscience de I'ampleur du phénemla volonté
de transmission, la préparation, la fixation d'udae limite, la dis-
tinction entre transmission patrimoniale et trarssiin managériale,
etc.

4. Résultats et discussions
4.1. Une transmission familiale trés souhaitée

La quasi-totalité des chefs d'entreprises intersogdfirment
souhaiter que ce soit leurs enfants qui prennemelbds. Nous les
avons souvent entendus dire que leur parcours aéstdifficile. Ils
jugent gu’ils ont fait le plus gros du travailgpte la suite sera moins
pénible pour leurs enfants. Il s'agit méme d'undorté tres vive
s'exprimant par des réponses accentuées du geeist gour eux que
j’ai bati tout celal¥> ou méme «si ce nest mes propres enfants, qui

14 BOUYACOUB (1997) rejette l'idée recue suivant lageeles entrepreneurs
algériens n'ont pas de niveau d’instruction. Etst’effectivement le cas, a notre
avis.

15 Dans certains cas, ce type de question parait mé@meemal posée car pour
I'interviewé il s'agit d’une évidence; pour lui $lerait inimaginable que quelqu’un
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m’hériterait alors?». La transmission familiale dshc privilégiée et
tres vivement souhaitée par les fondateurs despiges enquétées.

Du coté des successeurs potentiels, la méme temdestoobser-
vée. Leur volonté parait étre entrainée par celledrs péres, quitte &
sacrifier leur formation universitaife Ceci peut s'expliquer par la
rudesse du marché du travail en Algérie; c'est aiteation qui
présente I'entreprise familiale comme une véritahlbaine pour les
enfants du chef d’entreprise qui n'auront pas arsifronter les aléas
de ce marché (explication par un fait d’ordre mati@l) ou qui ont le
sentiment d'étre investis d’'une responsabilité enve famille
(explication par un facteur d’ordre affectif).

4.2. La volonté de transmettre

Méme si les patrons des PME familiales révent de woiccéder
leur propre progéniture a la téte de I'affaire pudnt fondée, dans les
faits cette bonne volonté est toujours sujette amddtiples freins
d'ordre psychigue qui font qu’ils ne cherchent pas meilleurs
moyens de transmettre. lls utilisent plusieurs repes. Le chef
d’entreprise préfére lancer ses enfants en leuantrées micro-
entreprise¥ plutdt que de leur transmettre «sa propre entrepris
conserve son affaire et agrandit «I'empire comnag¢rgimilial » tout
en ayant un droit de regard sur la micro-entreguissque le capital
de départ ou une partie de celui-ci lui appartfer@eci lui confére
également une fierté et un prestige dans son eiltag sa région. I

ne veuille pas faire hériter ses enfants. Noustatmss donc la confusion entre la
transmission d’une entreprise et I'héritage deadiamiliaux.

18 Certains étudiants intégrent I'affaire familiale t@mps plein) aprés avoir terminé
leurs études, en dépit du fait que leur formatish fert différente du domaine
d'activité de I'entreprise de leurs parents. C'est phénomene qui peut certes
s’expliquer en partie par un marché du travail g&gé pour diverses branches de
spécialités, mais c'est également et surtout parsemtiment de responsabilité
envers les parents que certains concedent deatzifices.

17 De plus, la création d’entreprise revét méme raatare d'un effet de mode avec
les diverses facilités accordées par I'Etat algérigu’il s’agisse des facilités
administratives, aménagements fiscaux, etc.

18 Au-dela de cette légitimation du pouvoir par lagiété, les enfants sont plus
enclins a accepter l'autorité parentale qui comestiin des piliers de la culture de
notre société (méme si I'on s’est considérablerg@igné de la société patriarcale
traditionnelle).
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trouve la satisfaction par sa réussite en tankdpo@» responsable ou
pere de famille ayant pu transformer ses enfants clefs
d’entreprises.

Certains auteurs expliquent ce phénoméne par dfeetsurs de
résistances d'ordre individuel principalement imés a la per-
sonnalité du dirigeant. Celui-ci éprouve desicliffés a accepter de
laisser sa place a une autre personne méme Idrstagit de son
propre fils. C’est en fait un sentiment d’ambivalermui se traduit par
des contradictions entre ses paroles et ses aémse si consciem-
ment le dirigeant désire transmettre I'entrepride ses enfants, il
leur en veut en méme temps de prétendre gérertsen le plus
précieux (Hugron, 1992; Mouline, 2000). Méme siilibaite vraiment
gu’ils réussissent, cela sera toujours en sa présem sSous son
pouvoir (Handler et Kram, 1988; Hugron, 1992; Kelbs Vries,
1977)°. Les raisons qui expliquent cette attitude somerdies. Elles
se référent au déni de la mort ou au désir d'intaticg (Lansberg,
1988), au refus de se défaire de [I'entreprise geprésente une
extension de lui-méme, a la peur que le ssme délaisse ce qui
a été accompli ( Kets de Vries, 1988) et a la pautgouvoir détenu
des années durant sur son entreprise et sur sdlef@aines et
Hershon, 1976; Handler et Kram, 1988; Kets de Vrig977;
Sonnenfeld, 1988).

4.3. Comment choisir le(s) futur (s) successeur()

Les patrons de PME familiales que nous avons reregmar-lent
beaucoup plus de succession au sens d’héritagdei@eer étant un
théme trés sensible au niveau de la famille, kgugs de conflits qui
sont susceptibles de survenir ne sont pas rariesirst conséquences
sont difficilement réversibles. De ce fait, nous lges patrons de
PME) avons entendus développer des discours éisibita sur tous
les plans. Une fois de plus, la PME familiale suég soucis de la
famille puisqu’il n’est pas question de la confeu plus méritant

19 D'autres auteurs vont encore plus loin dans legion de ce phénoméne , tels
Handler et Kram (1988) qui avancent que cette fodmaésistance, dite indivi-
duelle, peut se traduire par le sabotage intenébde la succession par le diri-
geant, afin de prouver son utilité ou méme regther un «clone» pour perpétuer
son image car dans son inconscient, le succesdéal serait le Moi idéal (Kets de
Vries, 1988; Mouline, 2000).
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(méme & une personne compétente mais n'appartgremnta la
famille). Elle sera confiée a celui qui peut maimt la cohésion du
groupe familial. Ainsi, le chef de famille voudraigir de telle sorte
que ses enfants soient tous €égaux (donc pas degmeés) sur le plan
de la transmission patrimoniale. Pour la successianagériale, c’est
en fait le systéme familial qui va décider: chatanaille a son propre
«modéle d’émergence du leader». Dans les sociéésemnes des
temps passés il était presque certain que I'ainé prendraijplice du
patriarche aprés son déces. En revanche, dans éttde, nous
n'avons pas pu établir cette «évidence transgéogragile» méme si
le respect envers les ainés est caractéristique datre société
actuelle. A priori les enquétés réfutent l'idée petnchent pour le
«meilleur», ou le «plus apte». Certains dirigegmtsférent méme
laisser la question de ce choix délicat a la cdatien entre les futurs
successeurs. Pourtant, en pére de famille, le rpat® la PME
familiale a toujours un penchant (ou une préférepoer I'un de ses
enfants- pour un critére ou pour un autre- maistame vérité qu'il
ne peut pas nous révéler. Nous arrivons alorsléd’igu’il s’agit d’un
«implicite compromis familial» qui s'établit dane temps, de telle
sorte que le nouveau chef soit accepté sans goiomdsiages pour la
cohésion du groupe familial. Par exemple lorsque ldes enfants
reprend la direction de I'affaire familiale, il gstesque naturellement

7 7 s

accepté puisqu’il est connu pour avoir été le péefie son pere.
4.4. L’age et la transmission

Que l'on soit devant des chefs d’entreprises agmistrante (40)
ans ou devant d'autres ayant dépassé l'age |égda detraite, la
transmission est toujours percue, a priori, comtaatéune question
importante et méme pressante a laquelle ils rééeht déja trés
sérieusement. Par contre, ce qui fait la différeziest que le premier
peut toujours invoquer des prétextes pour justifiabsence de
préparation de la transmission, ayant encore Igpdeem sa faveur,
tandis que le second ne peut donner que de vagstficptions. En
effet, il s’agit du «vouloir sans vouloir» au sates Ward et Kenyon-

20 voir & ce sujet, ADDI. L, (2005). Femme, famille lien social en Algérie. In
Thiebaut A et Ladier M, Famille et mutations sodbiques. L'approche cultu-
raliste a I'épreuve, Ed. La Maison des sciencd$idenme, Paris, 2005.
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Rouvinez (2004) pouvant s’expliquer par plusieuspeats, d’ordre
psychologique, présentés sous un ensemble deexgimtifiées ou
non: crainte de perdre un certain niveau de preedigyuis dans la
société en tant que chef d’entreprise, risque der@ee contrble
parental des enfants en les affranchissant de stmmité patronale,
crainte de devoir sacrifier un train de vie luxueiexpatron eté"

Un autre volet, qui permet au chef d’entrepriseetarder encore
la transmission, est son sentiment que son erdgeepist encore trop
jeune et n'est pas trés bien établie. C'est enuiaipoint de vue qui
pourra le poursuivre durant toute sa vie (C'estsque le défaut
humain suivant lequel la personne se lance dansaine tentative de
parfaire les choses).

4.5. La préparation de la transmission managériale une nécessité
reconnue

Les dirigeants interviewés sont, a l'unanimité, cd@d sur la
nécessité de préparer les futurs successeurs pena@n durée
suffisamment longue. «Ce n’est pas facile vousdavei-méme, j'ai
beaucoup de choses a en apprendre encore». Tiexestple d’'une
réponse souvent entendue au cours des entféti€edte préparation
consiste en une sorte de formation sur le taseriésnts sont dans les
ateliers travaillant avec les ouvriers et, a I'®ion, ils assistent a des
négociations menées par leur pére avec différeatenmires etc. A
coté de cette technique de préparation, certaingednts envoient
également leurs enfants en formation dans des<pablces pour se
perfectionnet. En somme, les réponses relatives a cette quedtion

2L Ce sont I3, bien évidemment, des raisons non étgplient avouées par les répon-
dants.

22 Qutre cette reconnaissance de la nécessité darprdp(s) futur(s) successeur(s),
les dirigeants y trouvent, par la-méme, une aut@sion d’'éterniser leur date de
départ.

2 'envoi des enfants pour travailler dans d'autergreprises afin de pouvoir
apporter un plus, a leur retour ultérieur, a I'méffamiliale tel que décrit dans la
littérature est une logique que nous n'avons pasorrée chez les patrons de PME
familiales au cours de notre enquéte. Il s'agiurgent d’'un préalable trés
intéressant pour les successeurs potentiels. Ep effporter un plus a I'entreprise
est susceptible de faciliter au successeur sorptatien, par les divers partenaires
de I'entreprise, comme nouveau chef. Certains cleershont constaté que ce sont
les parents eux- mémes qui incitaient leurs enfanadler travailler ailleurs que
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préparation de la transmission, concernent sutésupréoccupations
des patrons d'entreprises a préparer des enfapables de piloter
une affaire -qui sera beaucoup plus complexe queudelle n'est
actuelle-ment- et garantir la continuité de leurvceunitiale a laquelle
ils tiennent radicalement. Pourtant lorsqu’il stage préparer les
futurs successeurs a des prises de décisions mmpest tres peu de
chefs d’entreprises peuvent accepter I'idée daise &challenger» par
leurs propres enfants. C’est d'ailleurs ce typenti&nement qui peut
aider a surmonter certaines formes de résistandastransmission,
dites organisationnelles, qui peuvent se manifestesque le
propriétaire-dirigeant ne prépare pas les autresnbres de
I'entreprise, qui gravitent autour de lui, au chalx successeur c'est-
a-dire le futur dirigeant qui prendra sa place. Pae cas, des
résistances organisationnelles surviennent, eticpiger de la part
des cadres de I'entreprise, que Lansberg (1988|jfiqgude «cons-
piration pour la succession». C'est dans cettgqoptque Mouline
(2000) souligne le cas des cadres qui éprouvestdifficultés a
aborder la question de la succession avec le peédéar, d’autant
plus que cela leur fait prendre conscience dedgar de I'imminence
de changements au niveau de la gestion de I'eigecpat de la perte
éventuelle de leur poste (Handler et Kram, 1988) a aussi des
formes de résistances, dites environnementalespaiient provenir
des fournisseurs et des clients qui craignent dadre la relation
privilégiée établie avec le dirigeant-propriétajtéandler et Kram,
1988).

4.6. Succession et gerfre

Les chefs d’entreprises interrogés voient en lanfants males
leurs successeurs naturels qu'il s'agisse de leesson patrimoniale
ou de la transmission managériale. Cela est mémsideré comme
un véritable prestige social. Ne pas avoir d’hérirrale est

dans I'entreprise familiale, y faire leurs preuet¢gevenir ensuite chargés d’expé-
riences. Nous pouvons également comprendre ce diyipitiatives (a caractere
parental et entrepreneurial a la fois) comme éansouci d’effacer une certaine
image péjorative de fils a papa aux yeux des @iffér partenaires de I'entreprise,
tout en le chargeant d’un capital symbolique par fanmation et un diplé6me.

24 Christina Constantinidis «Entreprise familiale enie: les enjeux de la succession
pour les filles» Revue francaise de gestion 201Q0N°
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difficilement vécu par le propriétaire dirigeanbrsque nous essayons
d’enrichir le débat avec les enquétés, en avamgaatnment quelques
suppositions ou suggestions, la plupart commenganhous rappeler
les difficultés que pourrait rencontrer une femraesinotre société si
elle était appelée a étre aux rénes d'une enteephlous avons
également eu droit & des réponses du genre «ddjaipdomme c’est
tres compliqué...».

En outre, la reprise de I'entreprise familiale pge femme est
considérée comme un transfert de la propriété falmivers une autre
famille qui va intervenir dés le mariage de laefilLes exploitations
agricoles en sont les exemples les plus emblénegigaur les ques-
tions de terrains familiaux. Toutefois, cela est t@ndance générale
et ne se limite pas aux seules fermes agricolest@resque une sorte
de «constante sociale» a I'échelle internaticiat@éme. Qu'il
s’agisse de l'aspect managérial ou patrimonial alsuccession, les
filles apparaissent comme des «successeurs iragsiblare-ment
percues comme «naturelles» (Dumas 1989; HollantdBu&ovitz
1990; Salganicoff 1990; Cole 1997; St-Cyr et In@u®800, Christina
Constantinidis 20165,

Pourtant, les femmes des patrons de PME jouenblermajeur a
plusieurs niveaux de la vie de I'entreprise. L'epéemle plus impor-
tant est celui de I'emploi. Les épouses représéniar «interface
fiable» entre les demandeurs d’emploi ou de pramodt le patron,
les relations interpersonnelles entre les femmast éissez fluides
dans notre société. Au-dela de cet aspect «opénalie, nous savons
que le réle de la femme évolue durant le cycle idede la famille :
presque insignifiant au début il est de plus e plportant au fur et
a mesure que les enfants grandissent. C'est dieslleette force qui
va transformer son statut au sein de la famillecaDunos entretiens
avec les patrons de PME familiales, nous avonséetieux types
d’appellations: ils utilisent le vocable «ma femmie mes enfants»
pour certaines questions, qui leur conviennent,r micrire notam-
ment I'entraide aux moments difficiles qui ont jah@ la vie de
I'entreprise; ils utilisent également, mais sars/duer, I'expression
«leur mere» lorsqu’il s'agit de questions qui nér Iplaisent pas. Nous

%5 Christina Constantinidis «Entreprise familiale en : les enjeux de la succession
pour les filles» Revue francaise de gestion 201Q0N°
%8 Ce n'est donc pas une spécificité de notre prepceté !
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pouvons alors comprendre que les épouses des dbdPME, a ce
stade du cycle de vie de la famille, représentest challengers de
taille dans la prise des décisions les plus imptega Dans notre
société, méme si les meres adorent leurs fillestaisu aprés leur
mariage) elles se plient volontiers, lorsqu’il stage la succession, a
la regle sociale établie suivant laquelle ce sestdnfants males qui
prennent le relais apres leur pére.

4.7. Les aspects juridiques et fiscaux

Aucun des chefs de PME rencontrés ne nous a paulde d
éventuelle vente de son entreprise a ses enfam®Emie a des tiers.
Comme nous l'avons déja signalé, la forme envisagééa transmis-
sion familiale et surtout a titre gratuit, soit eionation, soit en
héritage. L'entreprise est, a leurs yeux, transhisgomme tout autre
bien de la famille d’'une génération a l'autre, teatajoutant «s'ils le
voudraient bien sar».

Le codt fiscal n’est jamais pris en considératian Ips répondants.
Il est méme ignoré dans la plupart des cas. Taostafeest important
de signaler que I'aspect fiscal n'est pas dissuasiflgérie, contrai-
rement & d'autres pays ou il représente un trésdgobstacle sur
lequel se heurtent les entreprises familiales léragnt de la facture
fiscale liee a la transmission). Certains membreslad famille se
voient alors obligés de vendre leurs parts dangrbprise, ce qui
contraint d’autres successeurs a s’endetter pouwesal’affaire
familiale abandonnée par les autres fréres et s@acs a également
mobilisé les professionnels pour accompagner lesilléess dans
I'élaboration de divers montages susceptibles denmiser la facture
dissuasive.

4 8. L’environnement des conseillers

Nous nous sommes rapprochés de divers professsorsnes-
ceptibles d’étre consultés par des chefs d’enseprisoucieux de
préparer ou d’'organiser la transmission de leutseprises a leurs
enfants. Un premier groupe de professionnels asstitoé d’hom-
mes de lois (notaires et avocats). Ceux-ci sontiaxi prédisposés a
prodiguer des conseils en matiere patrimonialeierejant les aspects
juridiques et fiscaux y afférents. En Algérie, caifement aux
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affaires de création ou d’extension d’entreprisias,demande de
services en matiere de préparation de la transmissest pas encore
un produit a la mode. Il n'existe pas encore ddgssionnels spécia-
lisés en cette matiere ni méme d’organismes goeveentaux dédiés
a des taches visant a faciliter ce type de prajat es chefs d’entre-
prises.

Un second groupe de professionnels consultés espase des
acteurs de la profession comptable (comptablesesagodmmissaires
aux comptes). Ces spécialistes sont également sdispa aider les
chefs d’entreprises dans leur projet sur plusi@sgects. Pourtant,
ils ne sont engagés que lorsque le chef d’entemeésit effectuer le
transfert de la direction ou de la propriété (amoment donné, pour
une raison ou une autre) ou bien lorsque celuiéciede et que ses
enfants veulent organiser la succession. Les mmiof@sels n'inter-
viennent qu’a la derniére phase de I'opérationrdesimission ou, en
d’autres termes, a son officialisation juridique.

Toutefois, ces professionnels représentent uneousss tres
intéressante a exploiter par les familles entregurgales confrontées
au défi de la transmission. Lescarbehal. (2003) distinguent deux
grands types de conseillers :

-le premier se préoccupe presque exclusivemenbdtecu c’'est-
a-dire de la nature du probléme a résoudre etaleans adéquates a
apporter;

-le second peut aider a la gestion de la démadbptée dans un
processus de changement: par exemple lorsqu'iltgdagtransfert de
la direction, les conseillers peuvent intervenirnateau des relations
interpersonnelles, de la gestion des conflits, lesessus de gestion
et de la planification stratégique.

CONCLUSION

A travers notre étude, il apparait que la volongetiinsmettre
I'affaire familiale a leurs propres enfants estfait marquant chez les
chefs d’entreprises. lls privilégient la forme dansmission, dite
familiale, au sens de Brouard et Cadieux (2007)isague les autres

27| est & noter que ce type de professionnel comstin des principaux conseillers
des chefs d’entreprises, il fait presque partidede famille ; nous avons souvent
entendu les chefs d’entreprises interviewés direrxRbmptable».
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formes ne sont pas sérieusement envisageablestafpucette
tendance n’'est pas soutenue par des actions fambies réussite du
projet successoral, telles que I'élaboration d’'lempde transmission
avec un accompagnement par des professionnels.l@snecherches
menées dans des économies, ou les entreprisegésmpntrainées en
la matiére, ont révélé les risques d’échec inhéreéntce type de
lacuné® c’est-a-dire I'absence (ou la négligence) de #ification de
la transmission.

Il s’agit essentiellement d’'une question familigjei se regle au
niveau de ce périmétre (la famille) fermé et heimouét a toute
intervention externe éventuelle. Nous arrivons adaclusion que la
transmission n’est pas tout a fait percue commegrand défi pouvant
s’avérer périlleux pour I'entreprise; bien au cair, les patrons de
PME familiales considérent la question presque raatmuement
réglée. Cette attitude les conduit a négliger &paration a temps de
cette transmission. D’ailleurs la tendance n'ess gpécifique a
I'Algérie et se rencontre presque partout dans émde comme le
montrent de multiples recherches (voir article deistina Constan-
tinidis 2010 Revue francaise de gestion n° 200).

En outre, le chef d’entreprise doit s'assurer caerdleve sera
accomplie par ses propres fils, tout en se maintesuax commandes
jusqu’a une date lointaine c’est-a-dire non prdatakent fixée. Il
utilise les diverses techniques qui visent a faatienter les futurs
repreneurs afin d’éviter de se retrouver sans ssecgs (ceux-Ci
pouvant étre découragés ou démotivés avec le temps)

2 Ainsi, le cas des USA étudié par WARD (1997) a faissortir que, sur 200
entreprises familiales du secteur industriel etuswg période de 60 ans, moins des
deux tiers de celles-ci restaient encore entrenkgs de la famille aprés la seconde
génération et que seulement 13% parvenaient aenaiméur caractére familial au-
dela de la troisieme génération. L'étude de WARD riagsortir également que 5%
d’entre elles sont vendues a des tiers et que 2¥istyoduites en bourse et ne
seraient alors plus sous le contrdle de la fanlifiexplication de cet imposant taux
d’échec reviendrait, selon l'auteur, a trois pnopades causes: la petite taille des
PME familiales jumelée a leur manque de ressoufaescieres, les conflits
familiaux et I'absence de planification de la reetes résultats obtenus par
LEACH et BOGOD (1999) pour le cas de I'Angleterre tsmut aussi significatifs:
seulement 24% des entreprises familiales survigetd deuxieme génération et
seulement 14% atteignent la troisieme. Le cas &iangst également marqué par le
bouclier fiscal qui constitue un trés grand protdgpour la transmission et qui a
donné lieu a de trés vifs débats.
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Ce travail nous a également permis de constatgtukince de la
famille sur I'entreprise (influence trés signaléar pes chercheurs),
dans le sens ou la premiére fait subir a la seceasigpropres caprices
au détriment de considérations purement économidies derniéres
sont pourtant trées importantes pour la survie dget@ntreprise en
milieu concurrentiel et notamment en matiere desirassion.
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