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PROPRIETE, DECISION ET STRATEGIE DE L'ENTREPRISE
FAMILIALE : UNE ANALYSE THEORIQUE

Sami BASLY*

Résumé :

La présente contribution, a portée théorique, gisanalyser I'entreprise familiale selon deux
points de vue, organisationnel et stratégique.’dtjits d’'abord de montrer I'existence d'un
particularisme de I'entreprise familiale s’agissdatsa configuration de propriété et de controle.
L'objectif consiste a analyser ce qui rend spéadig’entreprise familiale et sa stratégie.
L’entreprise familiale se comporterait differemmeatque la composante familiale prédomine et
influence indubitablement la marche de I'entrepr&iasi, d’'une part le processus de prise de
décision et d’'autre part le processus de mise emr@eles stratégies seraient inévitablement
influencés par des considérations familiales. Dearps théoriques sont choisis pour caractériser
cette entité d’'un point de vue organisationnes theories de I'agence et de l'intendance. Dans un
deuxieme temps, les répercussions de cette arsly$® prise de décision et la stratégie de cette
organisation seront analysées. L'on est, en edfetlroit de se demander si la spécificité de la
propriété de I'entreprise familiale a une influesce la prise de décision stratégique. Par ailleurs
la stratégie de cette entreprise, tant sur la fajoeesur le fond, serait-elle différente des autres
configurations de propriété ?

Abstract :

This theoretical paper aims at analyzing the farfitly from the organizational and strategic
points of view. First, it attempts to describe tH®syncrasy of this organization through the
dimensions of ownership and control patterns. Th& intention is to determine what makes
specific the family firm and its strategy. Indeeldis entity would have a specific behavior
because the family component prevails and shouldemce strongly the management and
governance of the firm. Thus, the process of datisiaking on the one hand and the process of
strategy implementation on the other hand wouldds&ainly influenced by family issues. Two
theoretical perspectives are used to charactérizesihtity from an organizational point of view:
Agency theory and stewardship theory. In a secteqg the paper analyses the consequences of
family firm peculiarity on decision-making and s$é&gy. First, we try to see whether the
specificity of ownership has an influence on sg&t@ecision-making. Then, a second question
will be addressed : would the pattern and contéfdroily firm strategy be different from other
ownership configurations?

11SC Paris et CREFF (Centre de recherche sur égrige Familiale et Financiére) - Université Mogtgsu —
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PROPRIETE, DECISION ET STRATEGIE DE L'ENTREPRISE
FAMILIALE : UNE ANALYSE THEORIQUE

Introduction

C’est a partir des années quatre-vingt que leserelebs sur I'entreprise familiale se
multiplient. Elles sont essentiellement d’originag-saxonne, méme si l'on peut relever
guelques travaux pionniers en France (Hirigoyei®2191984a et 1984b). Une des raisons de
lignorance de ce type d’entreprises est que éenise familiale ou d'une maniere générale
'entreprise privée était supposée étre une vemsionne réplication réduite de son homologue
cotée. Les études récentes montrent, néanmoinda alispersion de la propriété est I'exception
plutét que la régle dans la plupart des pays. fat, éds recherches académiques montrent que la
propriété des firmes d'Europe continentale estcipatement concentrée dans les mains de
familles (Van den Berghe et Carchon, 2003 ; Lad&Pettali., 1998). Le déclin de la forme
familiale de I'entreprise n'a donc pas eu lieua@eht pour certains a une économie de codts de

transaction par rapport aux autres systémes desgmance (Khan, 2000)

L'entreprise familiale n’est pas donc une entit@wke d'intérét pour la recherche. La
prise de conscience de son importance économiquermes de participation a la production
nationale des pays et en termes d’emploi et awssadsupériorité en termes de performance
économique et financiére constitue une raison majenpliquant le regain d'intérét pour les
guestions qui lui sont relatives. Au total, persome conteste aujourd’hui le poids qu’occupent
les entreprises familiales dans le monde et encEraan particulier. D'un point de vue
economique, elles pesent un poids extrémement |Bar&urope, elles emploieraient 45 millions
de personnes (le quart de la population active)Fiance, Allouche et Amann (1997) estiment
que sur les 500 plus grandes entreprises indlesriglcapital frangais, 59% sont familiales. En

Italie, 90 % des sociétés immatriculées seraienilitdes. Aux Etats-Unis, un tiers des groupes de

! Ces colts varieraient en fonction du niveau desldppement économique des pays. Par exemple, k& sou
développement devrait impliquer I'incomplétude derchés et aussi un systeme légal imparfait ouiaifsdde
propriété sont bien définis ni tribunaux sont dépgks. La faiblesse légale et institutionnelle ise@mpensée

et les colts de transaction seraient minimiséegiame forme d’organisation flexible, fondée surelationnel

. I'entreprise familiale.



l'indice Fortune 500 serait controlé par des familDans des régions moins développées comme

I'Asie ou I'Amérique latine, tout le capitalismedbrepose sur elles.

Le poids économique de ces entreprises n'est paeula motivation de l'intérét qui leur
est porte. Réputées a tort ou a raison d'étre peafates, pérennes, elles suscitent des
interrogations légitimes. En France, l'indice Odds valeurs familiales, qui suit les évolutions de
100 groupes cotés, montre que, sur cing ans,fetiesargement mieux que le SBF 25 dur
un investisseur qui se positionne sur le long teras valeurs sont un excellent investissement.
Sans doute le meilleut, souligne Joachim Schwass de I''MD Lausdnri’'une maniére
générale, de nombreuses études empiriques onhéheernettre en évidence le lien existant entre
la structure de propriété et la performance. Messétudes empiriques menées sur les effets de la
séparation Propriété-Controle ont été menées, lngpiupart, par des chercheurs anglo-saxons.
Une premiére étude, a notre connaissance, est reenBence par Jacquemin et de Ghellinck
(1976) sur un échantillon constitué d'entreprisaschises. lls concluaient alors que le type de
contrble n'avait aucune influence sur la rentghilDonc, contrairement aux prédictions des
modéles managériaux, la séparation du pouvoir etothirdle serait sans conséquence sur la
performance de la firme. Charreaux (1991) obseevsod coté que si la forme d’organisation n’a
pas d’incidence significative sur la performances dends propres, elle semble influencer
significativement les performances économiquesaseur des sociétés familiales. Une autre
étude francaise, celle de Mourier (1992), met eideéxce d'une maniére significative une
supériorité du taux de profit des entreprises falag sur les entreprises managériales exercant
dans le secteur de lalimentation et de l'auton®oblles résultats montrent une meilleure
" profitabilité " des entreprises familiales eticagssi bien & partir des criteres de croissange qu
partir des criteres du profit.

L'entreprise familiale s'avére étre intéressante gus d'un plan. Outre les plans
organisationnel et financier, entre autres, l'aspiatégique commence a étre vivement étudié.
Cependant, il n’existe pas de paradigme unigue lgsurecherches conceptuelles et empiriques
dans le domaine de I'entreprise familiale. Des edufhites en psychologie, en sociologie, en
droit, en comptabilité, en économie, en comportememanisationnel, en management
stratégique, en entrepreneuriat et dans d’autsegptines, ont produit beaucoup d’analyses sur
I'entreprise familiale. La richesse que receledendine est ainsi le résultat de cette diversité de

disciplines ainsi que de la profondeur de chacueg.contreparties de cette richesse disciplinaire

! L'Expansion n°647 - 07/06/01, " La famille esvéair du capitalisme - Entretien avec Joachim SCHS8A
dirigeant du 'Family Business Centérde I''/MD a Lausane ", par Isabelle MAS (07/06/01)



sont le manque de cohérence, les visions fragmengééd’absence d’'un modele décrivant et
expliguant les spécificités de ces firmes, et lemsséquences sur des notions centrales de la
stratégie : les avantages compétitifs et la pediooa (Allouche et Amann, 2000). Le manque de
cohésion a aussi limité les développements relatifia compréhension des spécificités et
avantages des entreprises familiales vis-a-vis alies types d’entreprises (Habbershon et
Williams, 1999).

La présente contribution, a portée théorique, aismalyser I'entreprise familiale selon
deux points de vue, organisationnel et stratégitjigagit d'abord de montrer I'existence d’'un
particularisme de I'entreprise familiale s’agissdatsa configuration de propriété et de controle.
L'objectif consiste a analyser ce qui rend spéadig’entreprise familiale et sa stratégie.
L’entreprise familiale se comporterait differemmentque la composante familiale prédomine et
influence indubitablement la marche de I'entrepr&Siasi, d’'une part le processus de prise de
décision et d’'autre part le processus de mise emr@eles stratégies seraient inévitablement
influencés par des considérations familiales. Dearps théoriques sont choisis pour caractériser
cette entité d’'un point de vue organisationnelthésries de I'agence et de 'intendance. Dans un
deuxieme temps, les répercussions de cette arsaly$® prise de décision et la stratégie de cette
organisation seront analysées. L'on est, en efetlroit de se demander si la spécificité de la
propriété de I'entreprise familiale a une influesce la prise de décision stratégique. Par ailleurs
la stratégie de cette entreprise, tant sur la fayjoeesur le fond, serait-elle différente des autres

configurations de propriété ?



8§ 1: L'agence et l'intendance : deux outils d'anal  yse de I'entreprise
familiale

Un premier examen des caractéristiques de l'emeefamiliale passe par I'étude de sa
structure de propriété donc par une étude baséesstinéories de la finance organisationfgelée
théorie de I'agence et la théorie de l'intendaeceparticulier. Nous cherchons a montrer, grace
aux développements qui vont suivre, que cetteéeptiésente des particularités intrinséques,
relativement a sa propriété, qui justifient sonpdidm d’'un comportement stratégique propre.

L'analyse de I'entreprise familiale se fera suceessent a la lumiere de I'approche
" classique " de I'agence ensuite a la lumieredésgloppements de la théorie de l'intendance. La
premiére préne I'absence d'opposition dintérétssein de ce type d’entreprise. La deuxieme
critigue ce raisonnement en mettant en cause séguation pour I'analyse de I'entreprise

familiale.

l.- La thése de la théorie de I'agence : absence d” antagonisme d’intéréts

Un exposé des principaux arguments de la théoridagence doit étre réalisé. La
conceptualisation de I'entreprise familiale a lmikre de ce corps théorique devra ensuite étre
expliquée. En quoi la théorie de l'agence senatg@rtinente pour caractériser I'entreprise dite

"familiale " ?

A- Intérét de la théorie de I'agence pour I'étude d e I'entreprise familiale

Sur la base des conclusions de I'étude de Beideans (1932), la théorie de I'agence
repose sur la séparation entre la propriété etaleagement. Ross (1973) a formalisé le conflit
d’intéréts di a cette séparation comme un probtiEm@incipal-agent. Il se traduit par le fait que
le propriétaire abandonne ses prérogatives surdetion de I'affaire et délegue son pouvoir a un
manager professionnel qui doit, a priori, agir di@nsens des intéréts de ce propriétaire. Myers
(1977) élargit 'analyse et montre que les colggehce existent, par ailleurs, dans les relations

! Pour G. HIRIGOYEN, la finance organisationnell¢ fesmée d’un paradigme initial fondé principalerhenr
la théorie positive de I'agence et la théorie diEgTde transaction et ensuite des développemégsats formés
autour des passages d’un dirigeant passif verdrigeant actif et d’'un individu décontextualisé @& imdividu
contextualisé.



entre propriétaire et préteur. Enfin, Morck, Sldeiét Vishny (1988) étudient les colts d’agence
potentiels encourus par les actionnaires minagganlu fait de I'existence d'un actionnaire
dominant enraciné. La relation d’agence qui notérésse ici est celle liant le propriétaire et le
manager. Cette idée selon laquelle le manager guontrole pas une affaire (dans le sens
patrimonial) ne serait probablement pas aussidtitigjue le propriétaire remonte aux travaux
d’Adam Smith (1796). Celui-ci prétendait, dans "tichesse des nations tjue les grandes
sociétés par actions constitueraient une forme sngifiiicace d’organisation économique du fait
de la séparation entre les dirigeants chargés dedtion et les propriétaires. Plus récemment,
Jensen et Meckling (1976) concoivent la firme comme fiction Iégale qui sert de lieu a des
processus complexes d’équilibre entre les objectifsflictuels d'individus a l'intérieur d’'un
cadre de relations contractuelles. Ces relationsrgét, toutefois, des codts d’agence qui naissent
du fait que les parties en présence possedenntiéts divergents et essayent de maximiser
unilatéralement leurs utilités respectives. Leppétaires seraient intéressés uniquement par la
maximisation du profit a court terme. La préférerses actionnaires devrait aller aux
investissements risqués contribuant & accroitre riebesse dans la mesure ou ils devraient

profiter, seuls, des gains généreés alors quedeeide faillite est aussi supporté par les créescie

Les dirigeants voudraient, de leur c6té, maximigge fonction d'utilité plus large et
auraient un horizon temporel plus long. Une enigepdominée par ces derniers est dite
" managériale " car son capital est la propriét@ldsieurs actionnaires qui ne sont pas capables,
vu leur dispersion, d’influencer la décision deshagers (Katz et Niehoff, 1989). Les managers
tenteraient de s’octroyer une rémunération excessivl’autres avantages en nature pouvant, de
cette maniére, entrainer une détérioration de fampeance de I'entreprise. lls seraient, de plus,
tentés de minimiser leurs risques personnels au deil'entreprise dont ils controlent les
ressources. Par exemple, quand leur rémunératiordegée sur la taille de I'entreprise et non sur
sa performance, ils auraient tendance a cherchtteiadre une faible variabilité des revenus au
lieu de prendre des décisions risquées, maxinteatde profit car elles mettent précisément en
péril la stabilité de leur emploi (Katz et Niehaf©99). Leur richesse est, en effet, directement
liee a l'opportunité future d’emploi au sein dentieprise, opportunité conditionnée par sa
croissance continue. lls seraient, en résume, ghusieux de la sécurité de I'entreprise et
poursuivraient des objectifs tels qu'une croissasteble des profits ou une appréciation de la

valeur marchande de l'entreprise, c'est-a-dirertassance d’'une maniére générale (Sorensen,

1 Cf. A. SMITH (1776),La Richesse des NatiqrdF Flammarion.



1974). En résumé, ils ne seraient, donc, pas olésubar I'objectif de maximisation immédiate

des profits mais poursuivent des stratégies qurassune performance future.

Comment cette analyse a-t-elle été transposéesaquadiculier de I'entreprise familiale ?

B- L’entreprise familiale : manifestation de lacon  gruence des intéréts entre le principal et
l'agent

L’entreprise familiale serait, donc, particuliede(s) méme(s) acteur(s) joue(nt) a la fois le
réle de l'actionnaire et le réle du dirigeant. Ajnss conflits d’agence seraient quasi absents
puisque les propriétaires, étant en méme tempgedinis, maximisent la valeur de I'entreprise,
objectif coincidant avec leurs intéréts personnélexisterait, en conséquence, un alignement
naturel des intéréts des managers et des prom&tpiant aux opportunités de croissance et au
risque. Aussi, les managers ne sont plus incitée @omporter d’'une maniere opportuniste
(Schulze et ali., 2001). Aussi, pour Eisenhard8@1$. 64), ‘le contrdle du type clan implique
une congruence de buts entre les personnes, et tbmoindre nécessité de surveiller le
comportement ou les résultdt€Enfin, pour Fama et Jensen (1983), la partiitélde I'entreprise
familiale tient au fait que : les membres de la famille entretiennent, durantamg horizon
temporel, plusieurs dimensions d’échange les uas s autres impliquant des avantages dans

le contrdle et la discipline des agents de décifamniliaux" (Fama et Jensen, 1983, p. 306).

La parenté modere ainsi lintérét personnel etctadlits qu'il peut causer car elle se
traduit par la loyauté et I'engagement vis-a-vislaldamille et I'entreprise. Par exemple, la
nécessité de surveiller le comportement d'un agentbre de la famille est réduite parce que la
communication et la coopération sont facilitéeslpdamiliaritéetla connaissance intime. Pour
Fama et Jensen (1983), en effet, la gestion fdeniléduit les colts d’agence car les droits de
propriété sont détenus padés agents dont les relations spéciales avec @auaigents de
décision permettent la maitrise des problémes diegasans la séparation entre les décisions de
gestion et de controle (Fama et Jensen, 1983, p. 306). De leur cotBulEe et ali. (2001)
soulignent la faiblesse des colts d’agence dugtat les droits de propriété sont réservés aux
"agents de décision internes " dont I'implicatipersonnelle garantit que les gestionnaires ne
puissent pas exproprier les actionnaires a trayggsconsommation des actifs ou une allocation
non-optimale des ressources. En conséquence, grmenlet Meckling (1976) les mécanismes de
gouvernance ne sont pas nécessaires pour I'esteiariniliale et leur colt pourrait réduire la



performance de [Ientreprise. Aussi, I'entreprisemifle serait-elle l'une des formes

organisationnelles les moins colteuses c’est dadinglus efficaces (Daily et Dollinger, 1992).

Sharma et ali. (1997) remarquent qu’a cause deligation de la famille, les buts et les
objectifs poursuivis par I'entreprise familiale salifférents de I'objectif de maximisation de la
valeur de la firme consacré dans les entreprisasagésiales. Les buts poursuivis par les
entreprises familiales sont a la fois financiersat financiers (Tagiuri et Davis, 1996). En outre,
ils peuvent changer en fonction de linteractiotreettes besoins de la famille et de I'entreprise
(Davis et Tagiuri, 1989). En conséquence, Chrisn@mwa et Litz, (2004) affirment que les
problemes dagence, au sein des entreprises flgjlideraient plus complexes du fait
précisément de la juxtaposition de buts économigtason économiques. Certaines actions
concourant a I'accroissement des colts d’agence ldarfirmes non familiales peuvent ne pas
I'étre chez leurs homologues familiales (Chua, €han et Sharma, 2003). Par exemple, si le
propriétaire désire garantir un certain niveauidgyour ses proches, alors 'emploi d’'un membre
de la famille non efficace (ou non productif) nestituerait pas un colt d’agence puisqu’il est en
cohérence avec ses objectifs. Les colts d’'agente exo effet, mesurés par les décisions et
actions poursuivies au détriment des intéréts dmiptaires. Aussi, faut-il tout d’abord pouvoir
identifier les intéréts des propriétaires pour i&utes codts d’agence au sein des entreprises
familiales. L'étude d’Hirigoyen (1985) illustre @®uci : afin de préciser la facon dont peut se
réaliser 'optimisation du processus global de siénidans la MElfamiliale, Hirigoyen (1985)

introduit les utilités des dirigeants-propriétairelatives aux avantages non pécuniaires.

Au total, la théorie préconise donc gu'il devraitséer une congruence entre les objectifs
des propriétaires et des dirigeants au sein despeises familiales. Ce principe est atténué de
différentes maniéres. Khan (2000) observe, par pkengue plus I'entreprise croit plus le
contrble devient colteux a cause de l'intensificaiile 'asymétrie d'information et des colts
d’agence nés de la séparation accrue entre p@pti@anagement. Par ailleurs, la croissance fait

naitre une deuxieme séparation entre propriétdirgeants, d'une part et financiers, d’autre part.

Une deuxieme conséquence découlant de l'applicalonia théorie de l'agence a
l'entreprise familiale doit étre exposée. Il s’adis relations, parfois conflictuelles, que peut
entretenir la famille dominant I'entreprise aves lactionnaires minoritaires, en situation

d’ouverture du capital.

! Moyenne Entreprise Industrielle.



C- Relations d'agence et partage de propriété avec  les actionnaires minoritaires

Toutes les entreprises familiales ne sont pas @ees totalement par la famille. Au
contraire, les cas de partage de propriété samidrés. En particulier, pour les MEI familiales,
note Hirigoyen (1985), I'éventualité d'un conflintee dirigeant-propriétaire et actionnaires
s’avere concevable dans I'hypothése d’'une ouvedureapital social par appel & des capitaux

propres externes. Deux conséquences de la colmbgant a mentionner.

La premiere conséquence exposée par la littérasireslative aux objectifs des parties
partageant la propriété. Les propriétaires extégjerest-a-dire minoritaires, seraient favoraldles
la croissance risquée parce qu'ils bénéficientsseel I'appréciation de la valeur actionnariale
(Schulze, Lubatkin et Dino, 2003). lls seraientiffiddents au niveau du risque inhérent a
n'importe quel investissement particulier entrepas une firme donnée parce qu'ils peuvent le
réduire en diversifiant leurs portefeuilles. Daas kentreprises cotées, la littérature veut qu’a
chaque fois que la partie prenante dominante niippaipas au management et ou le pouvoir est
dispersé, l'objectif des investisseurs est d’'undgégode court terme puisqu’on met I'accent

essentiellement sur la performance boursiere.

Les propriétaires controlant une entreprise prigdétnissent, a l'inverse, sa valeur en
termes d'utilité, et sont ainsi préts a supporés risques en adéquation avec leurs préférences
pour certains objectifs (Shulze et ali., 2001). Geectifs incluent non seulement les avantages
financiers et non financiers, mais également itéitique procure la capacité d'exercice de
l'autorité, de définition de la stratégie et leigtdes investissements. Pour Fama et Jensen (1983),
du fait de I'absence de diversification de sonugsgen raison d’'un investissement a la fois
humain et financier dans la méme organisation, ifigedint-propriétaire va privilégier des
investissements et des financements peu risquésirl, a la fois, de perdre son emploi et son

investissement financier au sein de I'entreprisi djtige.

Deuxiemement, cette situation inciterait les petpires internes a agir librement au
détriment des intéréts et des capitaux des prapaétextérieurs et favoriserait la consommation
des investissements. En effet, si le propriétanigesint abandonne du capital a des propriétaires
externes, un changement dans ses incitationsiauya¢lon la théorie de I'agence, et entrainera la
baisse de la valeur de l'entreprise (Schulze eb,Dif98). Parce que les propriétaires internes
désirent désormais assumer uniquement une frasitiao(t des avantages qu'ils vont percevoir,
ils seraient encouragés a agir d'une maniere appste et a prendre des décisions qui favorisent

leurs intéréts au détriment de ceux des actiormak&rieurs (Jensen et Meckling, 1976 ; Fama



Et Jensen, 1983). Les colts d’agence ont donestdas chances de s’accroitre. Dans cette
optique, Morck et Yeung (2003), analysant les gsagrdupes familiaux, observent que le fait que
les dirigeants agissent pour les intéréts d’un aetibnnaire, la famille contrdlant la propriété en
l'occurrence, mais pas pour les actionnaires ermrgénentraine un nouvel ensemble de codts
d’agence. Le contrble familial induirait, ainsi, ensemble de problemes d’agence plus graves
gue dans le cas d’'une entreprise non familiales’dgpliquent par I'enracinement de la famille
contrblant le groupe, par l'utilisation de struesipyramidales afin de séparer la propriété et le

controle et par les transactions non concurreesiedhtre entreprises du méme groupe.

En définitive, I'application de la théorie de l'age permet, avec toutes les réserves et

critiques que I'on peut trouver au sein de larkitigre, de poser les principes d’analyse suivants :
- I'entreprise familiale montre une absence d’antagoe d'intéréts ;

- en conséquence, la coalition a la téte de I'ensepen I'occurrence les
propriétaires familiaux, a toutes les chances disep sa vision et ses

choix de gouvernement.

Un éclairage supplémentaire est-il envisageable l@gedéveloppements théoriques de la

these de l'intendance ?

Il.- La thése de la théorie de lintendance : lina  déquation de la séparation des
roles

Melin et Nordqvist (2000) soutiennent que les dgmeéments traditionnels de la
gouvernance d'entreprise, basés pour la plupart sur I'analyae la théorie de I'agence, ne
conviennent pas a I'entreprise familiale vu I'anaaige des réles, des fonctions et des espaces de
décision ("Strategic Arend). La théorie de I'agence serait inadéquate pgidgs trois acteurs
principaux de cette construction théorique (praaiié, dirigeant et conseil d’administration) sont
les mémes individus ou appartiennent a la mémdléa(Bialvato, 2002). La séparation des rbles
ne s’appliquerait, donc, par définition, pas atfeprise familiale et les caractéristiques

intrinséques de cette entité violeraient la plupad hypotheses de la théorie de I'agence. Pour

! Non-arm's-lengttoutunneling.

2 G. HIRIGOYEN, contrairement & la littérature ogiiine maniére générale, confond les deux termssndue
et introduit une nuance théorique entre " gouveredret " gouvernement ". Si le gouvernement sache
principalement aux dirigeants, la gouvernanceitdtex mécanismes cherchant a limiter leur latitude
discrétionnaire.
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Melin et Nordgvist (2000), le gouvernement de Feptise familiale serait un concept tres
particulier et différent de celui issu de la théode I'agence. Il s’agit es processus, des

principes, des structures et des relations quiratidies propriétaires de la firme a atteindre leurs
buts et objectifs” (Melin et Nordgvist, 2000, p. 7). Le gouvernarnde I'entreprise familiale

devrait donc traiter du pouvoir et de l'influendéeetive de la famille sur I'entreprise et non des
relations entre propriétaire et dirigeant. Aussilv&o (2002) préconise-t-il que la théorie de
l'intendance serait plus convenable pour l'analges dynamiques de l'entreprise familiale.
Davis, Schoorman et Donaldson (1997) suggérentnéme, que la gestion de I'entreprise
familiale peut étre mieux étudiée grace a I'optigeda théorie de l'intendance selon laquelle les

managers sont aussi diligents et engagés danmetdial de I'entreprise que les propriétaires.

A- Les concepts d’intendance et d’altruisme

La théorie de l'intendance décrit les situationdemiemployés et les dirigeants sont les
intendants dont les objectifs sont alignés sur ceexleurs principaux. Le comportement
d’intendance est influencé par des facteurs psggitples dont essentiellement la motivation,
l'identification et le pouvoir. La théorie de I'edance considere que la motivation des acteurs
est fondée essentiellement sur les besoins supgieula pyramide de Maslow (croissance,
accomplissement, etc.) contrairement a la théarikadence ou les " récompenses " monétaires,
nécessaires pour réduire les asymeétries d’infoomadt le comportement opportuniste, seraient
les seules motivations. Par ailleurs, quand lidéntles dirigeants se forme a partir de
'organisation, ils seraient plus a méme d’'agirtent qu'intendants des ressources plutét que
d'une maniere opportuniste. Les dirigeants intetedprésentent, en outre, un fort engagement
vis-a-vis des valeurs organisationnelles. Le cotepment dintendance repose, enfin, sur
I'étendue de leur pouvoir personnel qui est la loskinfluence dans les relations d'intendance.
Globalement, I'intendance serait une situationtable chez les entreprises familiales ou les buts
non économiques seraient plus prégnants (Zahrg).200

Dans I'entreprise familiale, ce comportement pneaidsance dans l'altruisme parental qui
est censé limiter l'intérét personnel. Deux conoeptde ce concept s’affrontent. Ce caractere a
été souvent congu, dans une acception économiognee une fonction d'utilité dans laquelle le
bien-étre des individus est positivement lié an{gitte des autres. Aussi, I'altruisme du dirigeant-
propriétaire se manifeste t-il par le lien existamnire son bien étre, en tant que chef de farsiile,

celui des autres membres de sa famille (Schulak ,e2001). Pour Salvato (2002), contrairement
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a cette vision " égoiste " reliant l'intérét decteur a celui des autres, l'altruisme est une
préoccupation et une dévotion non intéressée dans battente de bénéfices personnels.
Toujours est-il que l'altruisme devrait obliger learents a étre généreux avec leurs enfants. |l
encourage également les membres de la famillee p@&venants les uns vis-a-vis des autres et a
s'occuper les uns des autres en temps de bes@ialjser des sacrifices (Schulze et ali., 2001).
Zahra (2003) considére, par exemple, que les @tapes-dirigeants constituent un actif clé de
l'entreprise familiale grace a leur attitude aktai : malgré la persistance du risque de
comportements opportunistes et individualistegalviennent a obtenir 'adhésion des membres
aux objectifs de I'entreprise a long terme (Scheizeali., 2001). L'altruisme permet de concilier
les objectifs divergents c’est-a-dire d'atteindes bbjectifs de la famille tout en assurant le
développement de I'entreprise (Zahra, 2003).

En revanche, Schulze et ali. (2001, 2003) obsergem® l'altruisme possede des
manifestations parfois problématiques. lls montogré la propriété privée et la gestion familiale
expose, malgré ses " bienfaits ", I'entreprise arigsgue d’agence, méme s'il est de nature
différente. D’abord, l'altruisme entrainerait usqile de sélection adverse di a l'effet de la
propriété privée sur l'efficience du marché du aibvL'entreprise familiale a tendance a
employer des agents de basse compétence ou de oppartuniste vu sa volonté de promouvoir
'actionnaire a une position de dirigeant (Salv&002). La deuxiéme conséquence est que la
propriété privée libere I'entreprise de la disciplimposée par le marché de contrdle et augmente
les risques d'agence qui naissent du controle dem@&me (" Self Control "). Les
propriétaires/managers sont, dans ce sens, sieguie prendre des décisions qui peuvent leur
nuire ainsi qu'a leur entourage (Jensen, 1998).cAeetemps, lincitation économique a la
maximisation de l'utilité personnelle peut brouilke perception du propriétaire-dirigeant vis-a-vis
de ce qui est meilleur pour I'entreprise ou la fl@mile dirigeant risque de confondre son intérét
personnel et les intéréts de I'entreprise et danfdle. Par exemple, le dirigeant agé peut éviter
d’entreprendre des investissements que les augethras de la famille encouragent parce qu'il
les percoit comme étant trop risqués ou tant gldldigent personnellement a acquérir de
nouvelles compétences (Schulze et ali., 2001). iAdss conflits d'intérét peuvent surgir. Les
membres de famille peuvent remettre en cause kcit@mu propriétaire-dirigeant a prendre des
décisions qu'ils considérent conformes aux inté&@ts famille. lls seraient aussi amenés a mettre
en place une surveillance du propriétaire et awiradautres colts d'agence afin de s'assurer que

leurs intéréts sont servis.
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Toutes les entreprises familiales ne sont, paeusd| pas identigues quant a leurs
caractéristiques et comportements organisationf&tarma, Chrisman, et Chua, 1997). En
conséquence, certaines entreprises familiales peétre vulnérables a des problemes différents
de ceux auxquels est soumise I'entreprise professile et dues a sa nature méme, a savoir

'implication des membres de la famille.

B- L’entreprise familiale vivier de conflits

Hirigoyen (1985) note, pour les MEI familiales, gllés ne sont pas exemptes de conflits
ayant leur origine dans des problémes familiaux:éatité est que, souvent, une famille, n'est pas
un groupe de personnes monolithigue ou homogene @e® intéréts conformes. Il est tres
fréquent, en effet, qu'aient lieu, au sein de lailla contrélant I'entreprise, des conflits d’'une
intensité plus ou moins importante. lls metteneendes membres de la famille d'une méme
génération, de générations différentes ou oppatemtmembres de la famille a des employés
extérieurs (Gersick et ali.,, 1997). S'installantreermembres de la famille occupant différents
roles, les conflits dintéréts créent une situatipn peut compromettre la collaboration et
I'échange d'information. Le comportement altrugsitre les membres de la famille peut s'effacer
et disparaitre (Schulze et ali., 2001). De pluples, les membres de la famille seraient donc
intéressés par la réalisation de leurs propre<ctifgjglutdt que par le bien-étre de la famille

entiere.

L’'occurrence de conflits serait davantage probabieesure que la famille s’agrandit. I
est logique, en effet, que la diversité des olffeetivaleurs personnels, du fait de la croissdece
la famille et de son enrichissement par des mendx&sieurs, rende de plus en plus difficile
'obtention d’'un accord et d'un engagement génpesidant la prise de décision (Ward, 1997).
Batir une vision partagée du futur et réconcilies tonflits inévitables devient extrémement
difficile sinon impossible (Ward, 1997). Ces cdsferaient, par ailleurs, exacerbés du fait de la
dispersion de la propriété au sein méme de lal@amill'instar de la séparation de la propriété et
du contréle chez les entreprises professionnellesatées, entrainant un décalage entre les
intéréts du principal et de l'agent, la disperslenia propriété au sein des entreprises familiales
conduit a une divergence d'intéréts entre les mesnbe la famille qui dirigent I'entreprise,
souvent possédant une participation majoritairéeseiutres membres propriétaires (Schulze et

ali., 2003). Enfin, ces conflits sont d'autantglatenses que la richesse des protagonistes est
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investie principalement dans I'entreprise et quégpeuvent réduire leur risque en diversifiant les

actifs financiers.

Les deux approches étudiées, I'agence et I'intaredoin d’étre antagonistes, fournissent
des points de vue complémentaires. Pour Salvaf@?j2@ famille propriétaire a une influence
importante afin de déterminer "le modele de 'Hosrihrégissant I'organisation. Ce modele
oscille entre la représentation de 'homo-ceconasniationnel postulé par la théorie de I'agence
et celle de 'homme " collectiviste " serviable gagg par la théorie de l'intendance. Aussi, qguand
les buts financiers dominent, la motivation des iores familiaux serait basée sur des besoins
inférieurs et expliquée par des facteurs extéridutnverse, quand les buts non financiers sont

privilégiés, les besoins supérieurs et les faciatriaséques expliquent mieux la motivation

L'utilité des développements théoriques précédests de montrer I'existence d’un
particularisme de I'entreprise familiale s’agissdatsa configuration de propriété et de controle.
Le but est de justifier la singularité de ses misoaes de prise de décision et de comportement
stratégique. L'on est, en effet, en droit de se aletar si la spécificité de la propriété de
I'entreprise familiale a une influence sur la priedécision stratégique. Par ailleurs, la stratégi
de cette entreprise, tant sur la forme que surrid,fest-elle différente des autres configurations

de propriété ?

8 2: Une analyse des particularités de la stratégi e de l'entreprise
familiale

La discussion jusqu’ici opérée est utile en ce ligu'enontre la particularité du
"gouvernement " de l'entreprise familiale. Or, le®canismes de gouvernement influencent
l'attitude entrepreneuriale de I'entreprise et ensgéquence sa performance (Mustakallio et Autio,
2002). Notre objectif ici est de montrer que cdipalarisme influence la stratégie de I'entreprise
familiale d’'une maniéere générale. Habituelleméoh associe une posture stratégique particuliere
a I'entreprise familiale. Et la littérature regome descriptions quant aux avantages présumes de

ce type d’entreprise leur permettant d’atteindre parformance supérieure a leurs homologues

! Selon la théorie bifactorielle de F. HERZBERGsiiste deux catégories de facteurs motivants amitral/les
facteurs intrinséques de motivation qui sont saude satisfaction. Ex : la reconnaissance par lges la
responsabilité, l'avancement ou l'accomplisseménhed tache difficile ; 2/les facteurs extrinséquis
motivation qui sont sources d'insatisfaction. Qualsd sont convenables, I'employé diminue son niveau
d'insatisfaction. Ex. : la rémunération, les condé de sécurité au travail, la sécurité d'empéosupervision
recue, les relations interpersonnelles.

F. HERZBERG, B. MAUSNER, et B. SNYDERMAN (1959he Motivation to Work(2nd ed.), New

York: John Wiley & Sons.
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non familiales. La premiere question a analysecel# de 'influence du type de la structure de

propriété sur le comportement stratégique de adigntreprise.

l.- La structure de propriété et la posture stratég  ique de l'entreprise familiale

La structure de propriété de l'entreprise aurdiinel maniere générale, une influence
importante sur la prise de décision stratégiquaietes choix et les comportements stratégiques
qui en découlent (Zahra, 1996). Le controle de rapieté fait coincider les intéréts de
I'entreprise et de ses propriétaires et incitediegeants-propriétaires a poursuivre des activités
risquées. Il permet, par ailleurs, d’'aligner laserde décision managériale et les intéréts des
propriétaires (Katz et Niehoff, 1989). Contraireinén la configuration selon laquelle les
managers sont relativement libres quant a la définde la stratégie de I'entreprise, ils seraient
amenés a prendre des décisions différentes lotegueropriétaires ont une implication active
dans l'entreprise. L'influence des propriétairede@t ainsi le choix des stratégies compétitives.
Par exemple, selon gu'il s'agisse d’'une entrepaestrblée par les propriétaires ou d'une
entreprise controlée par les managers, la stragélgiptée quant a la diversification de produits
devrait étre différente (Katz et Niehoff, 1999).ilpaet Thompson (1994), en posant une
typologie de quatre configurations de propriétésibbes, ne parviennent, toutefois, pas a
confirmer I'existence d'un lien entre la variablstfucture de propriété " et la posture stratégique
adoptée.

Quelle est l'influence théorique de la structurepdmpriété d'une entreprise contrblée par
la famille sur son comportement stratégique ? Afen répondre a cette interrogation, deux
dimensions essentielles de l'orientation stratégide I'entreprise sont analysées : d'abord, la
position de I'entreprise vis-a-vis du risque daie &xpliquée. La seconde dimension cruciale

concerne l'attitude que posséede I'entreprise wgsdale I'avenir et des horizons d’investissement.

A- La position de I'entreprise familiale vis-a-vis du risque : aversion systématique ?

Il nN'émane pas de la littérature financiére et miggdionnelle un point de vue unique. En

tant que propriétaire, la famille devrait étre fianlde a la prise de risque. En effet, il est ades

! L’entreprise entrepreneuriale, I'entreprise faaidj I'entreprise professionnelle et I'entreprisesonnelle.
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les propriétaires sont plus a méme a prendre desiaes risquées car ils profitent, seuls, des
gains générés alors que le risque de faillite wsdiasupporté par les créanciers. Globalement, les
entreprises controlées par le propriétaire pouraigint un comportement maximisateur de profit
et seraient plus favorables a la prise de risque ges bénéfices élevés sur une courte période
(Katz et Niehoff, 1999). La recherche des profiis reanifeste dans I'étude de Teal, Seaman et
Upton (2002) qui trouvent que les firmes familialds leur échantillon privilégient la
maximisation des profits a la maximisation des egntd’'une part, la croissance des ventes
diminue au fur et a mesure que le controle de @gpaugmente ; d’autre part, l'indicateur
d’accroissement des profits augmente avec l'augatientde la propriété familiale. Xiao et ali.
(2001) prouvent, de leur coté, que les propri&taifentreprises familiales sont plus tolérants au

risque que les non-propriétaires.

Toutefois, en assignant a la famille le role dégdant, le raisonnement précedent peut
étre contredit. L'on sait que, d’'une maniere gdeétta dirigeant (qui ne possede pas d'intéréts
dans la firme) n’investit, en raison de son awersiu risque, qu’une fraction de sa richesse dans
entreprise qu'il dirige. Il préfere diversifiepa portefeuille d’actifs pour réduire son risqueulP
ce qui est de I'entreprise dirigée par son pragirét Fama et Jensen (1983) font remarquer que,
du fait de I'absence de diversification de sonugsgn raison d’un investissement a la fois humain
et financier dans la méme organisation, le dirigpanpriétaire va privilégier des investissements
et des financements peu risqués. Il craint, aifa @& perdre son emploi et son investissement

financier au sein de I'entreprise gu’il dirige.

Il n'est donc pas aisé€, du fait de 'ambivalence@a joué par la famille (propriétaire et
dirigeant), de prévoir I'attitude vis-a-vis du nigg de I'entreprise familiale. La famille est en
recherche d'un équilibre entrela poursuite de faissance par la mise en aeuvre
d’investissements risqués assurant la pérenni@&/etsion au risque pour protéger le patrimoine.
D’autres éléments de réflexion peuvent aider acdppdir I'analyse. L'entreprise familiale est
souvent réputée développer une vision a long te@aearactére, pas forcément absent chez les

entreprises non familiales, par ailleurs, se régersur sa position vis-a-vis du risque.

B- L’horizon long-termiste des entreprises familial es

En se basant sur des données boursieres couvrpétidale 1990-2001, Gueye et ali.

(2002), observent que les entreprises familialemiesd plus performantes que leurs homologues
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sur la période. Leurs études cliniques complénmrestanontrent que cette performance est due a
leur attitude quant au risque ainsi qu'a leur pplé dinvestissement. En particulier, leurs
horizons d'investissements " trans-générationnésiliteraient la prise de risque (Gueye et ali.,
2002). De la méme maniéere, I'entreprise familiade notée, non soumise aux contraintes et aux
normes de la performance boursiére, posseéderaipoiitgjue globale assez constante qui lui
permet d’atteindre des objectifs de long termeidgdyen, 1982). Au total, 'une des forces de
cette entité serait sa possession d’'un engagetngnone vision long-termiste.

A I'évidence, dans les entreprises de ce typetidion de dirigeants étant faible, puisque
leur avenir est lié a celui de I'entreprise, l'istissement a long terme est recherché. Un autre
aspect revét toutefois une plus grande importaoneegoerspective a long terme des dirigeants
familiaux serait une conséquence normale de leparggnance a un systeme familial (James,
1999). Mignon (2000) constate que pour 50% de®jermses de son échantillon, la pérennité est
synonyme de pérennité de contrle mais aussi ammiés de direction. Cette considération de
pérennité donne forcément un horizon de trés l@mrgnd aux décisions stratégiques de
entreprise. Il semble, en outre, que les liensiliaux, la loyauté, la sécurité et la stabilité
rallongent les horizons d’investissement des dinge dans les entreprises familiales (James,
1999). Aussi, se trouvent-ils incités a realises mwestissements efficaces. En effet, I'extension
des horizons agit en tant qu'incitation pour quardpriétaire remette la consommation a plus tard
pour le bien-étre de ses enfants, petits-enfahi@utees membres de la famille. En effet, pour
James (1999), le risque de réaliser un investigsesoais-optimal est réduit si le propriétaire-
dirigeant a une famille a qui il souhaite transneeftentreprise a son retraitL.’hypotheése selon
laquelle la propriété restera au sein de la famiheite les dirigeants familiaux a réaliser des
investissements qui bénéficieront a la génératmprdpriétaires suivanté.(James, 1999, p. 42).
Aussi, l'anticipation du transfert futur de l'ephise a un membre de la famille, pousse-t-elle les
preneurs de décision plus que leurs homologues ‘fammiliaux " a prendre des décisions qui
améliorent la viabilité de la firme avec le temps.modéle de James (1999) démontre que lors
d’'une période 1, le propriétaire-dirigeant d'unérepise familiale réalise des investissements
plus efficaces qu'un dirigeant non familial s'iist& un membre de la famille a qui il souhaite
transmettre I'entreprise lors d'une période 2.&fimitive, la capacité du systeme familial a aligne
les intéréts des dirigeants familiaux a travergasérations sur l'objectif de maximisation de la

valeur constitue un avantage de la famille commetstre de gouvernance.

Quelles implications de ses positions vis-a-visisijue et des horizons d’investissements

sur le comportement de I'entreprise familiale etiéna de stratégie ?
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Il.- Les spécificités du comportement stratégique d es entreprises familiales

De maniére générale, de rares études ont porta stmatégie de I'entreprise familiale sauf
en ce qui concerne les questions récurrentessietassion et de la transmission de I'affaire. Le
management stratégique de I'entreprise familiadtereen conséquence, un domaine peu exploré.
Et les chercheurs reconnaissent, et souvent satificption solide, que le processus de
planification stratégique, s'il existe, ainsi ques Istratégies en résultantes, pour I'entreprise
familiale, seraient différentes de ceux de I'enisgpnon familiale (Daily et Thompson, 1994 ;
Gudmundson et ali., 1999). Singer et Donoho (198mi d’autres auteurs, expliquent que les
entreprises baties autour de la famille suiventstiegégies de marketing, de recrutement ou de
production différentes de leurs homologues nonliales. Les recherches empiriques ne sont pas

tranchantes sur la question et les résultats softip contradictoirés

Sharma et ali. (1997) observent que les processategques basiques sont similaires
entre entreprise familiale et non familiale. En@dat une conception " classique " de la stratégie,
les auteurs prénent que la stratégie, qu’elleisgticite ou explicite, doit étre formulée, mise en
ceuvre et contrlée en fonction des objectifs aréprise familiale (Sharma et ali., 1997). Les
différences principales entre les deux catégoriestréprises résident dans I'ensemble des
objectifs poursuivis, la maniéere de leur mise enreeat la qualité des participants au processus.
De maniére globale, l'entreprise familiale aurait yprise de décision tres particuliére (voir
Tableau 1).

Tableau 1 : Les caractéristiqgues du processus deipe de décision au sein de l'entreprise
familiale et de I'entreprise non familiale

Entreprise non familiale Entreprise Familiale
Dimension dominante Dimension rationnelle Dimension affective
Processus de décision | Circuit hiérarchique Centralisé par le fondateur
Vitesse du processus delLent Rapide

prise de décision
La décision repose sur.. | L'argumentation rationnelle, La conviction intime du
la justification fondateur, I'intuition,
I'arbitraire

1 D. GUDMUNDSON et ali. (1999), par exemple, ne peamnent pas & confirmer empiriquement une telle
hypothése.
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Habituellement, la théorie comme les observatiomsmtrant que I'entreprise de type
familial est réputée privilégier la dimension affee et émotionnelle lors de la prise de décision.
L'informel régne s’'agissant de la structure adogtéel’organisation et des fondements ou des
criteres de la prise de décision. Décrivant le madeldonctionnement de certaines entreprises
familiales chinoises, Yeung (1999) illustre cestipalarités. Il observe que les relations
personnelles et les décisiomsl hoc rendent difficiles linstitutionnalisation des wwttures
organisationnelles formelles et I'établissementligees d’autorité définies. En effet, dans le
management chinois, les régles sont souvent irtgdieit sujettes a interprétation sous différentes
circonstances. Plus généralement, I'entrepriselildeniest caractérisée par une souplesse due a
une structure organisationnelle centralisée otbtangunication est relativement informelle. La
bureaucratie est faible et la décision est plugdeape qui permet de réagir rapidement aux

changements de I'environnement.

Cette analyse du processus de prise de décisiaga thre I'objet d'approfondissements
dans le point suivant. Cet examen constituera éalgle a la compréhension, selon le prisme

classique " processus/contenu ", de la stratégiemntreprise familiale.

A- Nature du processus de prise de décision stratég  ique au sein des entreprises familiales

Au sein de l'entreprise familiale, la famille inflace toutes les étapes du processus
stratégique (Harris et ali., 1994). Posa et MegX#1) observent, par exemple, que les épouses
de PDG jouent un role clé, souvent invisible, dansajorité des entreprises controlées par les
familles. Un second exemple de cette influenceilitdm est proposé par Kahn et Henderson
(1992) qui observent que la propriété familiale@ la localisation du siege de I'entreprise.
Sharma et ali. (1997) expliquent cette influenadeéait que les critéres de décision sont affecté
par les considérations familiales incluses dansolggctifs de l'entreprise et les choix a
considérer. Dans une entreprise familiale, en ,efést valeurs de la famille sont intégrées a
'entreprise. Ces valeurs ainsi que l'attachement actifs familiaux influencent la prise de
décision. Aussi, ce qui explique la particularigs ghrocessus stratégiques au sein de I'entreprise
familiale est gu'une " bonne " décision pour I'epiise peut ne pas coincider avec les valeurs de
la famille (Kropp, Lindsay et Shoham, 2002). Aunseés entreprises familiales, les décisions ne
sont donc pas uniguement fondées que la logiquenenaele mais doivent s’adapter aux

exigences de la famille.
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Commencer l'analyse de tels processus au seierdeeirise familiale doit reposer sur
l'identification préalable de ses objectifs. Sar&gmdre a I'exhaustivité, Davis (1991) énumére
les objectifs suivants privilégiés par les dirigsatientreprises familiales :

- batir une entreprise ou les employés peuvent éueshx et productifs,
une entreprise dont les employés sont fiers gréamadmage et a son

engagement envers I'excellence dans son domaine ;

- assurer la sécurité financiere et garantir des fiséséour le

propriétaire ;
- développer de nouveaux produits de qualité ;

- batir une entreprise qui constitue un moyen dessamice personnelle,

d’évolution sociale et d’autonomie ;
- batir une entreprise citoyenne ;
- batir une entreprise qui offre une sécurité de flem

Une caractéristique majeure de la prise de déciams I'entreprise familiale est qu’elle
est généralement sujette a d'intenses luttes dlitsadmotionnels et cognitifs (Mustakallio et
Autio, 2001). Outre les potentiels affrontementse qqous analysons dans un premier point, la
prise de décision, au sein de ces entreprises r@éktir deux caractéres antagonistes : méme si
elle peut étre autocratique, elle peut aussi daestune manifestation de démocratie au sein de
I'entreprise. En effet, a l'inverse d'Aronoff (1988i décrit les entreprises familiales ou la pdse
décision est autoritaire et personnelle, I'on n@omue beaucoup d’autres reposent sur le
management d’équipe ou s'impliqguent les parents,elafants et les cousins d’'une maniére

égalitaire - méme s'il subsiste un membre de fendiiminant la prise de décision.

1. Les acteurs influents dans le processus de prise de décision

Les entreprises familiales doivent pouvoir gérécatement deux ensembles de relations
gui ne sont pas l'apanage de leurs homologuesamitidles (Sharma et ali., 1997). Il s’agit,
d’abord, des relations entre les membres de ldléaetj ensuite, des relations entre ces derniers e
les dirigeants professionnels, le cas échéant.nSatiguement, les acteurs influents dans les
processus stratégique des firmes familiales peu@&et soit des acteurs internes soit des

extérieurs.
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Les acteurs influents internes ne sont pas uniquiglegedirigeants membres de la famille.
Il s’agit aussi des membres de la famille propinésamais non actifs. L'implication de la famille
entraine une situation paradoxale. D'une partniesbres de la famille partagent des valeurs et
des normes qui forment leurs personnalités et mmrgortements. D’autre part, ils possedent des
visions et des objectifs différents. Ils exerceohaune influence multilatérale sur la stratégie.
Plus spécifiqguement, l'intensité de cette influedépend de I'étape du processus de prise de
décision : elle est différente selon qu’il s’agiske l'initiation du processus, de la recherche
d’information et de I'évaluation des alternativestien de la décision finale. L'influence dépend,
par ailleurs, de I'étape du cycle de vie ou seesitupropriété de I'entreprise. Les différentes
configurations de la classification proposée parsiGle et ali. (1997) sont caractérisées par des
structures de pouvoir différentes. Aussi, l'inflaendes acteurs familiaux dépend largement du

nombre de membres familiaux impliqués dans la pt#pou le management.

L'influence extérieure est due, en premier lielinaorporation de dirigeants et managers
professionnels. Ensuite, elle peut étre I'ceuvr@atéenaires extérieures, de membres extérieurs
siégent au conseil d’administration ou de membuwesodseil de surveillance (conseil consultatif).
Dans ce esprit, Mustakallio et Autio (2001) obsetvgue la qualité de la prise de décision, au
sein des entreprises familiales, est influencéelgmameécanismes de gouvernance formels et
informels : en particulier, I'existence d’admingturs extérieurs au sein des conseils
d’administration peut constituer un facteur rerdmicl’orientation de changement et la mise en
ceuvre des stratégies (Ward et Handy, 1988). Isatibn des éléments structurels de la
gouvernance (le conseil d’administration, la dicegt pour la prise de décision stratégique de
I'entreprise familiale reste cependant rare. Lactlion stratégique et I'exercice du pouvoir de la
famille propriétaire a lieu, au contraire, le phagivent au sein d’arénes plus informelles (Melin et
Nordqvist, 2000). Ainsi, méme si elles offrent jmptunité de discuter des questions stratégiques
importantes, les réunions du conseil d’adminigirati’en restent pas moins focalisées sur des
guestions de formalités (Melin et Nordgvist, 20d()s vraies décisions se prennent ailleurs :

rencontres ou réunions imprévues, interactiongpsentre acteurs influents.

La mise en place d'organes non formels de gouveznast une autre alternative
pertinente pour l'exercice de linfluence. Pour INewer et Lank (1998), les organes de
gouvernement autres que le conseil d'administratmmtribuent a la communication et a la
transparence car ils promeuvent le partage d'irditions relatives a I'entreprise et a la liaison
entre l'avenir de I'entreprise et I'avenir de lanile. Il est aussi possible que la mise en place d
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structures non formelles tel qu'un conseil consifilau un conseil de familfetraduise une
volonté d’apprentissage de la part de la familie @ savoir travailler, dans un deuxieme temps,
avec les influences formalisées et structuréesademurs non familiaux. Melin et Nordgvist
(2000) remarquent que les membres d’'un tel comdeilmel auraient plus d’influence que les

membres extérieurs d’'un conseil d’administratiadiraire.

L'implication de différentes parties lors de laspride décision et I'existence de différents
espaces d'influence permet, au total, de dépass@idn simplificatrice de I'entreprise dominée
par le patriarche unique preneur de décision. lasid@ oscille néanmoins entre démocratie et
autocratie. Il peut étre utile de décrire sa natfie de mieux comprendre le contexte de

I'émergence des décisions stratégiques.

2. La décision : entre démocratie et autocratie

Le processus de prise de décision se déclenche guabesoin se fait sentir au sein de
I'entreprise. Le processus prend naissance aphés oquembre de I'organisation soit soumis a des

stimuli, généralement d’ordre externe.

Le paternalisme est une caractéristique du dirigdan'entreprise familiale classique.
Pour Dyer (1988), les entreprises familiales sardictérisées par une prise de décision centralisée
méme si ce trait est inhérent surtout a celleselmipre génération. Le dirigeant, généralement le
fondateur, centralise, habituellement, le procedsywrise de décision, ce qui entraine deux effets
contradictoires. D’'une part, la structure orgarosatelle centralisée permet une souplesse et une
prise de décision plus rapide. Ainsi, I'adaptatoit changements de I'environnement sera plus
rapide. D'autre part, le dirigeant gere I'entrepd&ine maniére autocratique, sans déléguer de
pouvoir : la décision est personnelle et se fongesa conviction intime et son intuition. Le
processus de prise de décision, qui a beaucouphatees d'étre démocratique aux premieres
étapes du processus, devient plus personnel : mbraale la famille, généralement le fondateur,
prend plus de latitude individuelle. Certains argenbservent que les entreprises qui croissent
rapidement atteignent une crise de délégation dili¢ggant-propriétaire devient incapable ou non

désireux d’abandonner son contrble des décisiopsriantes. Ainsi, au fur et a mesure que

! Le conseil de famille est un organe de gouvernatares lequel aussi bien les membres actifs denfélléa

(impligués dans la direction ou la gestion) que fiesmbres non actifs évoquent les différentes questi
relatives a I'entreprise et a la famille. Cela permux membres ayant différents rbles (directeuermployé et

membre de la famille) de se libérer de leur fontpoofessionnelle et de discuter de questionsgiugrales.
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I'entreprise croit, et dans la mesure ou ce diniggassede des capacités limitées, il devient peu a
peu surchargé d'informations et ne parvient pksigggorter seul le processus de prise de décision
dans son intégralité. Donc, si le fondateur ne gedea la nécessité de déléguer le pouvoir et les

responsabilités, la croissance de son affairet seinitbée.

Les freins les plus importants a la croissanceament donc l'insuffisance de la capacité
managériale mais aussi l'inadéquation du style gene (Hambrick et Crozier, 1985). La
littérature remarque, en effet, que la prise désgca tendance a étre fortement influencée par
les habitudes organisationnelles développées digtagpe entrepreneuriale. Rubenson et Gupta
(1991) soulignent que les styles de managementewioighanger au fur et a mesure que
I'entreprise évolue et que la préoccupation du détewat doit changer de I'engagement passionné
vers 'objectivité non passionnée. Harris et dP94), suggerent, dans ce sens, que la culture
centrée autour du fondateur doit laisser la plasgegculture favorisant l'orientation et la réftaxi

stratégique.

La complexité de la décision et la multilatéralité I'influence au sein des entreprises
familiales justifient les théses selon lesquellEs entités adopteraient un comportement singulier.
Vu les caractéristiques que nous venons d’explassiratégie de I'entreprise familiale, tant sur la

forme que sur le contenu, devrait présenter cedapécificités.

B- Le processus d'élaboration de la stratégie au se  in de I'entreprise familiale

La majorité des recherches dans le domaine decpeisie familiale s’accorde a dire que
lentreprise familiale, de petite et moyenne taidla particulier, souffre d'une absence de
planification stratégique. Les dirigeants des PNHiliales entre autres, seraient souvent
réticents a I'élaboration de plans stratégiquegséen invoquant I'évolution rapide de leur
environnement ainsi que le manque de flexibilitéetkeplans comme justifications. Le rapport du
cabinet Arthur Andersen sur les entreprises falediaux Etats-Unis (1997) constate que moins
du tiers des répondants déclarent posséder unspkggique écrit. Toujours selon ce rapport,
cette absence de planification freine la réalisatiactions essentielles a la survie de I'entrepris
familiale. A contrario, les entreprises établissdas plans stratégiques sont plus a méme a
s’engager plus facilement dans des activités dasc@mme |'organisation fréquente de réunions
de leurs conseils d’administration, I'emploi des nmbees familiaux en fonction de leur

compétence ou l'orientation vers les marchés iatemaux.

23



Gomez (2002) identifie quatre types d’entreprisemiiliales en se basant sur les
criteres " confiance dans les extérieurs " et "agament stratégique ". Les entreprises familiales
performantes sont celles qu’il nomme " idéalesmanifestant une grande confiance envers leurs
collaborateurs extérieurs et une activité de manage stratégique importante. A l'inverse, les
entreprises " naives " et " critiques " seraiestriiins performantes puisqu’elles ne consacrent
pas le management stratégique comme une pratigessaére. Upton et ali. (2001) ne trouvent
pas de différence significative entre les entrepriamiliales et leurs homologues non familiales
guant a la mise en place d’'une planification spigtée. Toutefois, les auteurs observent que la
majorité des entreprises familiales a forte croissgrésentent leurs buts et leurs plans sous une
forme écrite. De plus, elles préparent des plaafaite formels dont I'horizon est de 3 ans ou
plus. Ces plans seraient, par ailleurs, assezllégtaifin de pouvoir évaluer les objectifs de

performance et ajuster, quand nécessaire, lequaditie rémunération.

Pour l'essentiel, la PME familiale semble privigrgun fonctionnement informel. I
semble donc que la planification revéte un caradtéplicite et non formalisée chez les dirigeants
de ces entités. Peu étudiées a ce jour, les stmtadoptées par les PME familiales seraient
caractérisées par le localisme et la recherchdatdit®. Nous nous proposons, dans le point

suivant, d’esquisser une description du contenstlagies des PME familiales.

C- Le contenu des stratégies des entreprises famili  ales

Pour la famille entrepreneuriale, I'entreprisetnf@s un investissement dont le but se
limite & garantir un rendement économique. Dan@3) parle de 'engagement a long terme
vis-a-vis de la continuité de I'entreprise qui ddns une des missions que l'entreprise familiale
se fixe explicitement. Une relation dépassantdetsprofessionnel, affective et quasi-amoureuse,
existe entre les deux entités théoriguement inctbigs L'entreprise garantit a la famille une
sécurité financiere, fournit a ses membres une rappte d'emploi et, surtout, leur permet de
s'accomplir et d'étancher leur soif entrepreneridla famille, en contrepartie, soutient
I'entreprise par tous les moyens et fait des sasifimportants afin d'assurer sa survie et son
développement. Qui plus est, cette relation n&sEphémeére mais est transmise par le fondateur
a ses successeurs. Il existe un engagement faduiti@ble ou " long-termiste " envers l'entreprise.
Ce caractere d'engagement, le plus souvent prdergraprise familiale, n'est pas uniqguement un
sentiment de la famille envers son entreprise ftaduit, aussi, dans les principes et pratiqees d

direction et de gestion.
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Aussi, les entreprises familiales sont-elles cagsabloeuvrer pour un objectif qui peut ne
donner ses fruits que des années plus tard (W8&d).1Pour Simon (1996), la performance de
ces entreprises tient au fait que leurs stratégias basées sur la patience et I'obstination et sur
une interaction intense et durable avec les cli€#s entreprises ne seraient pas nécessairement
attirées par les investissements a la mode, cassaar I'opinion publiqgue ou l'actualité, mais
sont capables de s’investir dans des actions getprdont la réputation auprés des investisseurs
n'est pas bonne, du moment ou ces investissematigéost leur logique de long terme. Pour
Ward (1988), les entreprises familiales participactivement aux secteurs d’activités a faible
intensité capitalistique et donc possédant moindateéres a I'entrée. Elles sont, d’ailleurs,
réputées compter davantage sur les Hommes (lesiress humaines) que sur le capital (Gallo
et Sveen, 1991). L'attachement émotionnel a I'edfarée, en contre partie, de fortes barrieres a la
sortie du secteur d’activité ou elles exercent.ri@duaur marché atteint sa maturité, elles seraient,

toutefois, capables de le quitter grace a une éaypecité d'innovation (Simon, 1996).

Les recherches en stratégie de I'entreprise fdmitianvergent, d'une maniére générale,
sur certains points. On s’'accorde a dire, en dffat, I'entreprise familiale a une orientation de
repli sur soi qui affecte les perceptions que st $@s membres quant a I'environnement. Pour
Cohen et Lindberg (1974) et Donckels (1991), lemtise familiale se caractérise par une

orientation " intérieure " (Inward Orientation™) c'est-a-dire vers l'efficience des opérations
plutét que par une orientation " extérieure O(ftward Orientatiorl) vers de nouveaux marchés.
Par ailleurs, le systeme familial permettrait, @ratutres manifestations, de créer et de maintenir
une certaine cohésion sous-jacente, et donc ca@tgeey des hypotheses, des croyances et des
convictions fondamentales que se fait I'entrepgs@nt a son environnement. L'entreprise
familiale est donc plus résistante au changemettigtréticente a la croissance internationale que
I'entreprise non familiale. Sa préférence iraita@age vers I'expansion nationale dans la méme

activité ou dans une activité sensiblement proche.

Au total, les entreprises familiales exhiberaiénsiaune rigidité latérale qui se traduit par
une " léthargie " dans la direction stratégiquell{Get Luostarinen, 1992). L’entreprise ne désire
pas prendre des risques, ne veut pas s’assopartager le pouvoir pour une quelconque activité
et ne veut surtout pas créer des problémes pasmnéenbres de la famille. En se basant sur la
typologie de comportements stratégiques de MileSnetw (1978), Daily et Dollinger (1992)
observent que les entreprises familiales réagissatement aux changements environnementaux.
Les auteurs estiment qu’elles auraient les prbfilsfendel' et "reactor”. Gudmundson et ali.

(1999) modérent ces observations et montrent qeriegeprises familiales qui n‘opérent pas
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dans un secteur de grande consommation mais dassctgur industriel ont une plus grande
orientation prospective et recherchent le leaderstd l'industrie comparativement a leurs
homologues non familiales. Il semble, par aillegree le fait que I'entreprise soit de petite taille
soit associé avec son orientation stratégique deetdration sur une niche de produits et de
clients et au fort caractéere local de son oriesmagiratégique. Non seulement, se concentre-t-elle
sur une niche mais elle privilégie aussi une owxdignes de produits ou services (Simon, 1996),
une seule activité, ou un seul marché ou le sehfaiesur mesure " est fréquent (Gallo et Sveen,
1991).

Dans une approche par les ressources et les caomoggtda littérature souligne que
I'entreprise familiale possede des caractéristiguepres qui sont a l'origine de son succes. L'on
souligne aussi que cette entreprise posséde digidités " centralesqui, au lieu d'améliorer la
performance, la détériorent. Plusieurs études, gj@loignent des simples descriptions
anecdotiques, essayent de les identifier. Bornt{@®89), par exemple, distingue le centre de
I'entreprise familialé de sa périphérie. Ce noyau dur se caractérisenn@at par 'engagement
et I'enthousiasme, par les valeurs et principesqasacrent la qualité du management, celle des
employés mais aussi celle des produits. Parmipésificités de cette entité, il y aurait aussi la
résistance au changement, la volonté de maintafiaite en mains familiales et la valorisation
d'un comportement conforme a I'éthique. La confeaest une autre variable a I'effet positif sur
la situation stratégique de I'entreprise familiplésque les clients, les fournisseurs et les autres
partenaires percoivent I'entreprise comme étané ®irdigne de confiance. Habbershon et
Williams (1999) appellent 'ensemble des ressoudaase entreprise familiale lafamiliness’ de
cette entreprise. lls définissent t@riliness' comme étant 'ensemble unique de ressources
gu’'une entreprise particuliere possede grace aexairtions entre la famille, ses membres et
'entreprise. Selon les auteurs, il serait davaniatgressant pour la recherche de s'intéresser a
l'identification de la "familiness’ d'une entreprise et sur I'évaluation de son iotpsur les
capacités stratégiques plutét que de cherchdlesotetelle entreprise familiale (quelle que sait
définition) possede ou non un avantage compeétitif.

Ainsi, I'entreprise familiale recele des caractégisees et des ressources socialement
complexes aussi diverses que les processus dederisécision, surtout informels, fortement
enracinés, les relations entre parents et desasnalares relations spéciales gu'établit I'entsepri

avec ses partenaires. Elle est aussi connue pair ame culture consacrant les valeurs

! Core rigidities.
2Family business core
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(Bornheim, 1999), une réputation et des actifs igdadent le fruit de phénomenes dépendants
du chemin et des conditions historiques unique$edé&eprise. Pour Habbershon et Williams
(1999), les entreprises familiales possédent, jleurs, plusieurs ressources fondées sur
lintuiton® généralement ignorées lors de l'appréciation de Evantage compétitif. Les
entreprises familiales auraient tendance a évahgcgérir et valoriser leurs ressources d'une
maniére différente des entreprises non familis@@snon et Hitt, 2003). Ces différences seraient a
l'origine de l'avantage des premieres. Une difiicudoncerne, toutefois, I'évaluation et la
compréhension de la maniere par laquelle les ressospécifiques a I'entreprise familiale

contribuent a la réalisation de I'avantage comipétidonc la performance.

L'analyse des caractéristiques stratégiques dérdijgrise familiale, d’'un point de vue
classique ou du point de vue des approches forgléretes ressources, permet d'équiper la
recherche dans ce domaine d’un dispositif nécespaiir expliquer les orientations stratégiques
de ces organisations. Habbershon et Williams (188g@¥kttent, en effet, 'absence d’'une théorie
sur laguelle fonder les recherches sur I'avantagepétitif et les performances des entreprises
familiales. Grace a ces corps théoriques, il sarssiple de comprendre et expliquer la
particularitt du comportement stratégique de lmdirfamiliale composante majeure du tissu

economique.

Conclusion

Au total, notre contribution explique, dans uned organisationnelle, que la structure
de propriété de I'entreprise familiale se manif@stele particularisme de la coalition dominant la
décision et de l'influence exercée lors de cetmemte décision. Une conséquence majeure de ce
particularisme montre, dans un prisme stratégiaie dois-ci, la spécificité de la stratégie de
cette entreprise. Les spécificités de I'entité egmise familiale » sont explicables, pour partie,
par sa structure de propriété particuliere. Le betre ces deux variables n’est toutefois pas
encore bien établi. D’autant que la définition @mtité « entreprise familiale » est encore en
cours de développement et qu'il faudra encorediéifiésur le (les) indicateur(s) de I'implication
familiale au sein de l'entreprise (Astrachan et, &002). Le terme " entreprise familiale "
recouvre, en effet, des réalités difféerentes edingemble d’entreprises fortement hétérogéne. Une
étude partant d'une définition générale et flougoeet que produire des résultats et explications
globales et difficilement applicables aux cas paligrs. De la méme maniere, les résultats d’'une

Y Intuitive-based.
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recherche utilisant une définition particuliére bsesant sur certains critéres et excluant d’autres,

ne peuvent étre appliqués a I'ensemble de sujelssepar cette définition.

L'observation de l'unicité de la posture stratégiqde I'entreprise familiale incite
egalement a réfléchir sur la nature paradoxaleette entité. Il y a paradoxe car les caracteres
uniques qui font la supériorité de cette orgarosatingendrent en méme temps la plupart de ses
faiblesses. La famille joue un rdle important afitassurer le démarrage et la réussite de
'entreprise. Elle se distingue des autres formestigprises par le lien affectif..Ce lien sera
indispensable si la situation se dégrade. Un acire classique lache une entreprise qui
traverse une mauvaise passe pendant une longusdpétyn membre de la famille supportera
guelgues années difficiles s'il est attaché a " Sogroupe, s'il est bien informé par les
gestionnaires en place et s'il leur fait confiarste le long termé, souligne Joachim Schwass
La cohésion et l'unité découlant de I'engagemesibiviis de I'entreprise se trouvent toutefois
menacées par les questions du contrOle, de lémsr€e des membres de la famille, de
l'orientation de I'affaire vers des objectifs padiiers et par le phénoméne de la succession. Plus
grave encore est la menace qui pese sur I'existenlizeviabilité de cette entreprise du fait de
l'attachement affectif se traduisant par un cordisme excessif. Aussi, la croissance risque t-elle
d’étre évitée vu la rigidité du dirigeant et sastsce au changement mais aussi vu les conflits
entre les successeurs et la divergence entre jestits) les valeurs et les besoins de la famille
(Ward, 1997).

En définitive, méme si la littérature tend a actegda these de la difficile ouverture de la
PME familiale a cause de son conservatisme et ml@gentation « indépendance », cette entité
n'en demeure pas moins une organisation capatdémeanciper de son cadre local et de mettre
en place des stratégies volontaristes et proactives

Lidem.
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