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Les entreprises familiales ont longtemps été percgemme un groupe homogéne
d’organisation harmonieuse caractérisées par unetibm d’utilité unique de I'ensemble de
leurs parties prenantes (Jensen et Meckling 1@ ;et al. 2000). Les biais comportementaux
étaient supposés exclusifs des entreprises noniddgai connues principalement pour étre

moins performantes que leurs homologues familiales.

Plusieurs travaux récents insistent sur la fragtié cette vision monolithique en éclairant les
points saillants de l'agence et de la théorie dedtscde transaction dans les entreprises
familiales (Hirigoyen 2002 ; Corbetta et SalvatoO2p Les faits montrent que les liens

familiaux évoluent au cours du cycle de vie et @#at I'entreprise a travers des conflits

d’intérét significatifs, une information et un alisme asymétriques spécifiques entre les
membres de la famille (Steier 2001 ; Lubatkin e2@03 ; Hirigoyen 2007 ; Labaki 2007).

Curieusement en dépit d’'un nombre croissant deerebles sur I'entreprise familiale depuis
vingt ans, les comportements des acteurs familéomt guére été étudiés en profondeur. C'est
un manque conceptuel évident quant a la connaissdes biais comportementaux des

membres de la famille, leurs antécédents, leur @ingtdeurs mécanismes de gouvernance.

En considérant que l'acteur est actif avec destaitespécifiques et une fonction d’utilité
propre, les biais comportementaux peuvent étreiggaad. Ainsi, contrairement au schéma
largement répandu des trois cercles (Gersick etl@97) qui suppose un comportement
homogene et monolithique des acteurs impliqués daméreprise familiale, il convient

d’ajouter un quatrieme cercle «le cercle individugorenant en compte explicitement les

préférences des individus-acteurs et leurs évaistitans le temps, mettant ainsi en évidence
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les biais comportementaux qui peuvent en découdi@igbyen 1984, 2006). Ces derniers
traduisent les déviations positives et négativepaint de vue d’'un comportement normatif,

celui-ci devant étre considéré comme rationnel.

Pour Davis et Stern (1980), les liens affectiféemtionnels constituent la force primaire et le
point central de la vie organisationnelle formansgeles déterminants essentiels de la structure
et du comportement organisationnel de I'entrefasdliale.

Les biais tout a la fois cognitifs et émotionnely, (ndividuels et collectifs (Greenfich 2005)
engendrent des colts d’agence supplémentairexreissent le risque spécifique (au sens de
Lintner et Sharpe) inhérents a I'entreprise far@lipouvant conduire ainsi a sa disparition.
L’étude des biais comportementaux fait référenae seulement aux déterminants et aux codts
d’un tel comportement (a travers les caractérisquersonnelles et le type d’action y afférent)
mais aussi aux conséquences qui en découlents wlielles sont percues par les acteurs

familiaux eux-mémes.

En mobilisant les travaux sur les biais émotionnets cognitifs dans un contexte de
gouvernance comportementale, on s’attachera a empremdre le rble stratégique et la

perception biaisée des résultats dans I'entrefairsdiale.

D’ou les deux sections :
- les antécédents des biais comportementaux desraatiems I'entreprise familiale
(section 1) ;
- les conséquences du comportement biaisé du ditigear’entreprise familiale : le

probléme de I'allocation des ressources (sectipn |l



| — Les antécédents des biais comportementauxatiegra de I'entreprise familiale

Il s’agit de prendre explicitement en compte le&f¢nences individuelles des différents acteurs
(81) afin de déceler les biais comportementauxigip&uvent engendrer notamment lors de la
succession dans l'entreprise familiale (82) et ébainsi a I'élaboration d’'une typologie des

acteurs fondée sur leurs attentes (83).

1 — Le cercle des préférences individuelles

Contrairement au schéma de Gersick et ali. (1987amille n’est pas un groupe homogene ou
monolithique avec des intéréts convergents. L&réture managériale sur les entreprises
familiales a clairement souligné que les différengai peuvent surgir au sein de la famille et
les conflits de réles peuvent conduire a des cotapmnts qui ne vont pas dans le sens des

meilleurs intéréts de I'entreprise (McConaughyle2@01).

La prise en compte explicite des comportementsimdisidus-acteurs repose sur l'existence
d'une fonction d'utilité distincte de celles de t@mmunauté familiale et de I'entreprise
familiale. Cette fonction d'utilité refleterait lesipréférences individuelles et leur évolution au
cours du temps ; sa maximisation pourrait se fauredétriment de celle de la communauté
familiale et de celle de I'entreprise familiale. ukone se passe pas en effet comme si les
individus avaient abandonné leurs croyances, leadsurs, leur affect en entrant dans

I'entreprise, c'est-a-dire leurs antécédents.

Pour cela, il convient de compléter le schéma tiathiel de Gersick et ali en ajoutant un cercle
supplémentaire aux trois cercles précédents, adse d'intégrer un sous-systéme individu
ajoutant ainsi une quatrieme perspective a la céhgmsion de I'entreprise familiale par la
prise en compte explicite de leurs préférencesiddelles (cf. schéma 1). Il s’agit de prendre
en compte la fonction d'utilité de I'individu-actereflétant ses préférences individuelles et leur

évolution au cours du temps.



Managemerit

Propriété

Schéma 1 : La théorie des quatre cercles

L’introduction du cercle individuel dans le modéle Gersick et ali apporte une réponse a ce
dilemme fondamental de I'entreprise familiale : esr@&in équilibre entre les besoins et les

intéréts des individus d’'une part, et ceux de lmmonauté familiale d’autre part.

Des 1985, Pollak constatait que les « économisiegent a concevoir la famille comme une
unité harmonieuse et a considérer les conflitsegtdiscordes comme des observations peu
crédibles pour lI'analyse économique », I'entrepifsmiliale se caractériserait ainsi par des
colts d’agence insignifiants en se fondant suéidjue la famille agit comme une unité

cohésive.

Si cette hypothese est probablement raisonnable [@owypremiere génération, elle I'est
nettement moins pour les générations suivantesmeoftindique Astrachan et ali (2003). En
ce sens, ces théories ont ignoré I'évolution dasslifamiliaux et du cycle de vie de I'entreprise
au cours du temps, cycle au cours duquel ces lartiee les membres de la famille
« commencent graduellement & s’atténuer et déctenales forces qui contribuent & diminuer
plutbt qu'a construire la confiance » (Steier 2001363). Dans les périodes de succession,
'entreprise familiale affronte des changementssdis « patterns » des liens familiaux qui
atténuent le degré de la confiance mutuelle (S208d, Cabrera-Suarez et al 2001, Hirigoyen
2007, Labaki 2007).



De méme, Drozdow et Carroll (1997) remarquent gest difficile, pour les membres des
générations futures, de faire confiance aux autrembres de la famille de la méme facon

gu’ils ont fait confiance a leurs propres parents.

Lorsque la structure de I'actionnariat, spécialeinten« I'actionnariat de sang », évolue et se
dilue, les liens familiaux ont tendance a s’éroderqui diminue théoriquement I'efficacité des
systemes de contrble. L’actualité passée et récdateChateau — Eyquem, des Galeries
Lafayette et du Groupe Taittinger (Hirigoyen 2@lustre précisément cette difficulté & assurer
la pérennité d’'une entreprise dont le capital spealise au fil des générations. L’affectio-
societatis s’estompe, le contréle familial devigatnérable et I'attachement émotionnel a la

propriété familiale se délite.

Dans une étude sur les familles dynastiques anéegaMarcus (1983) remarque qu’au cours
du temps, les bases de la confiance, la coopératibautorité morale s’amoindrissent a cause
de la prééminence de l'intérét personnel et lagp@'dutorité du pouvoir des ancétres. On peut

dire, que la soumission a l'autorité, au sens dmtig ne fonctionne plus.

Plusieurs études de cas d'entreprises familialeisées par Kets de Vries (1988, 1996)

illustrent la facon dont les conflits psychologigueu sein de la famille peuvent engendrer des
colts d(s a la rivalité fraternelle ou encore &amportement autocratique et au népotisme, ce
gui compense les gains induits par des colts desilance ou de contrble moins élevés dans

ces entreprises.

Il convient d’approfondir quelques uns de ces corgpoents notamment au moment du

processus de la succession, qui constituent pswerzeprises familiales une véritable épreuve
a surmonter et a réussir dans la mesure ou eteitrane situation paradoxale : jamais autant
gu’'a ce moment-la le désir de perdurer n’a étéianEnse et pour autant jamais comme a cet

instant le risque de disparaitre n'a été aussi fort

2 — Les comportements « biaisés » de l'individieacactif

On fait référence ici aux comportements des actéursous-systeme famille, c'est-a-dire tant
les consanguins que les « pieces rapportées »adiésnnaires familiaux, les dirigeants-
membres de la famille non-actionnaires. Il convielet distinguer les comportements du

dirigeant en place de ceux des autres acteursidamil



Appréhender la question de la succession et denfggas générale de la transition

générationnelle exclusivement sous l'angle ratibnpeésente un intérét mineur tant les

facteurs psychologiques y occupent une place céraitke et font d’elle une opération chargée

d’émotion (Hirigoyen 2007). D’ailleurs, le princip@ein a la mise en place d’'une planification

successorale réside principalement dans les nésestgpsychologiques des acteurs ; notamment

du dirigeant en place. Ceci étant d’autant plusagéque celui-ci demeure la personne la plus

susceptible d’amorcer le processus de la releve.

a) Les comportements du dirigeant en place

J. Sonnenfeld (1988) décrit quatre types de diriteean relation avec leurs comportements

face a un processus successoral :

Le monarque : s’attache a son fauteuil jusqu’aut.bbu_ansberg (1988) a souvent cité
comme une des grandes différences qu’il a obseamé b comportement des entreprises
familiales européennes I'age tres élevé des diniigeeonseillers et administrateurs. Davis
et Taguiri (1989) ont clairement montré que plusuacession se fait a des ages avancés,
plus cela se passe mal.

Le général : dit qu’il se retire, mais réellemehtest toujours trés présent, en espérant
gu'on le rappelle pour « sauver »l'entreprise. Aad de lui, il ne souhaite pas que son
successeur réussisse. Inconsciemment, certainsnvémite jusqu’a choisir celui dont ils
sont sdrs qu'il faillira. En tout état de causejel se préoccupe pas vraiment d’apporter les
solutions a tous les motifs possibles de conflits.

Le gouverneur : a une attitude et un comportemeéel de retrait (la période de départ
étant, dans la plupart des cas, fixée). Le risgugee, du fait qu’il connaisse la fin de son
mandat, il ne s’engage pas suffisamment dans lelogj@vement de I'entreprise, préparant
ainsi, comme il le devrait, le successeur et lgmtise a la pérennité.

L’ambassadeur : se dégage de la direction et durGterde I'entreprise familiale dans une
parfaite sérénité. Il accepte d’apporter ses coampéss et connaissances a I'animation d’un

domaine spécifique et concret de I'entreprise.

Ce dernier cas est naturellement le plus adéquesigi limite au maximum les biais

comportementaux. Les deux premiers cas sont Sigtif§ d’une résistance au départ et a

I'acceptation du changement générationnel.



Ph. Pailot (1995) propose la notion «dempriseomime forme de lien d’attachement
dirigeant-firme. Ce n’est pas tant 'ampleur dematation que sa valeur signifiante pour le
dirigeant en place qui explique sa résistance. iGgdyen (1988) pour sa part, s’intéressant au

processus de transmission dans les PME familialest attaché a mettre en évidence

limportance et le poids des liens affectifs erteatreprise et son fondateur.

Quant a la loi proposée par M. Bauer (1993) d'ungdant de PME tout a la fois homo
economicus intéressé par les résultats et les usvee I'entreprise ; homo politicus, qui
cherche a consolider son pouvoir et a le consergepater familias qui cherche a aider ses
héritiers, permet de rendre compte de son comperiende ses décisions et méme de son

inaction résultant de tensions et conflits entietogis dimensions.

D’autres auteurs, ont cherché a comprendre et &éqarp les biais comportementaux du
dirigeant ou des membres de la famille a partityghe de structure familiale caractérisant la
famille propriétaire. Dans le circomplexe d’Olsoh986, 1999, 2003), deux composants
fondamentaux constituent le systeme familial : dhésion de la famille et son adaptabilité
selon quatre niveaux différents (de faible a éleRéur chacune de ces deux dimensions, Olson
identifie 16 types de systemes familiaux qui serphis ou moins bénéfiques pour leurs
membres (Maynard et Olson, 1987). Ainsi, les fagsilfjui se trouvent aux extrémes de chaque
dimension rencontrent des problémes et peuvengésakfiées de pathologiques, alors que les
familles plus équilibrées semblent mieux fonctianriee modéle de Lansberg et Astrachan
(1994) est le premier a avoir utilisé le circomgegour évaluer les caractéristiques des

entreprises familiales.

Ph. Very et S. Raytcheva (2002), a partir de laltygie des structures familiales établie par
Todd (1984), formulent les deux hypothéses suigntelatives a la succession dans les
entreprises familiales :

* les dirigeants-propriétaires qui appartiennent damilles de types « autoritaire »ou
« communautaire » préféreront transférer la prorigé leurs héritiers, plus que les
dirigeants-propriétaires issus des familles « émjedis » ou « totalement nucléaires » ;

e pour ceux qui ont décidé de transférer la propriltdeur entreprise a leurs héritiers, les
dirigeants issus des types « communautaire » oucléaire égalitaire » préféreront la
répartition égale des actions de I'entreprise eeties héritiers que ceux appartenant a des

familles de type « autoritaire » ou « totalementléaire ».



Analysons maintenant le comportement des autresbmesnde la famille.

b) Les comportements des autres membres de la famille

La mobilisation de travaux de philosophie (le désimétique et le modele obstacle de R.
Girard, 1961) et de sociologie (I'envie génératielien de Kets de Vries) peut fournir des

éléments d’explication intéressants a une connassaes biais nés des comportements

émotionnels lors de la succession.

Kets de Vries définit I'envie générationnelle comlae< désir d’égaler, imiter ou surpasser la
personne enviée, sentiment de manquer de quelmqee gklié & un sentiment d’infériorité,
d’'imperfection et une estime de soi blessée ». Edfeprésente dans les conflits fratricides
comme ce fut le cas dans la succession Gallimakbe de Teisseire qui aboutira a un rachat
par un groupe étranger. Mais elle lI'est aussi emd® générations, les conflits inter-

générationnels pouvant se révéler souvent comnastiéax.

La conception nouvelle du désir dans lI'ceuvre duopbphe R. Girard est de mettre en
evidence le réle important du modele dans la cdrseode I'objet désiré. Elle déplace le désir
vers le modele et son désir et échappe ainsi anoph&ne linéaire sujet-objet pour devenir
triangulaire. Cette approche triangulaire (sujetdgle-objet) symbolisant selon R. Girard un

triangle isocele, le désir s’amplifie avec la proké des individus.

Les différences entre le sujet et le modele s’effidaca mesure que le modele est imité.
L’accessibilité du modele encourage le sujet, faés@t orgeuilleux, a au moins I'égaler. Afin
de maintenir la distance qui le sépare du sujatdeéle est appelé a innover, a se créer une

place de choix partiellement inaccessible.

A l'invitation de lecopierest alors associé un message inverse : celui gasBimiter. Ainsi
nait un sentiment contradictoire, d’adoration ethdae chez le sujet, qui a la fois admire et
envie son modele, hait en méme temps, car repeggamt obstacle a son bonheur. Dans cet

élan, tout ce qui vient de ce médiateur est consiam rejeté tout en étant secrétement deésiré.

Ainsi dans le cadre de la succession familiales pechéance arrive, plus la distance des roles
entre le pere cédant et le fils successeur dimijmggu’a se confondre et donc plus le pere est

considéré comme un obstacle. Le pére-dirigeantdeablement modele donc doublement



obstacle pour le successeur, de méme le fils ssegesst eégalement doublement rival pour le

cédant.

La théorie du désir mimétique et du modeéle-obstaldeR. Girard fournissent ainsi une
explication pertinente a ces biais comportement&ies derniers étant souvent renforcés et
exacerbés par les « piéces rapportées » et paorfioration d’acteurs externes, au sein des
entreprises familiales. Ce qui explique que parfafsn d’éviter de violents conflits le

successeur ne soit pas issu des rangs familiaux.

La réalisation et le maintien du double équilibequilibre identité — structure d’'une part et
intéréts — besoins d’autre part, suppose que ks bomportementaux a la source de codlts
d’agence aient été réduits, notamment par la miselace de mécanismes formels de
gouvernance (conseil de famille, charte familiatéirigoyen 2007) qui viennent compléter ou

remplacer les mécanismes informels afin de conttéemembres de la famille opportunistes.

Le degré d'utilisation des mécanismes formels devgmance dépend du degré d’équilibre ou
de déséquilibre des liens familiaux et donc du élede confiance qu'ils permettent
d’engendrer. Celui-ci passe par le role fondameshiadiirigeant en place qui doit s’efforcer de

« lever » toute ambiguité — au sens de March (197f)ant a la réalité de la succession.

3 — Une typologie des individus-acteurs fondédesiattentes

Il ressort du paragraphe précédent que par rapdpération de succession I'individu adopte
une attitude paradoxale : il peut étre a la foisrpa contre et qu’il pourra dés lors déployer une
plus ou moins grande énergie en faveur (synergie@nodéfaveur (antagonisme) du projet.

Les travaux développés en socio-dynamique notammpantO. d’Herbemont et B. César
(2004), a la suite de ceux de J.C. Fauvet (1983)vgnt étre utilisés pour comprendre les
positionnements des acteurs lors de la successiderdreprise familiale (a) et ainsi aboutir a

I'élaboration d’une typologie des acteurs (b).

a) La grille de positionnement socio-dynamique deswast

J.C Fauvet et ali ont proposé en 1983 un outil Erapefficace, la sociodynamique, qui permet
de mesurer avec précision I'implication d’un actpar rapport a un projet et d’identifier avec

sérénité ses alliés. Leur diagramme qui permetadegraphier les différents acteurs visualise
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la contribution d’'un acteur par rapport a un praget mettant la synergie en ordonnée et

'antagonisme en abscisse.

La synergie est définie par I'énergie que développentend développer un acteur par rapport
a un projet. Elle se mesure sur une échelle da + %, a contrario, 'antagonisme sera entendu
comme I'énergie que développe un acteur pour faveutir un projet concurrent de celui

opposé. Il se mesurede -1 a - 4.

Chague acteur recoit deux notes, une pour sa sgnerd’autre pour son antagonisme. Huit
grands types d'attitudes sociodynamique peuvems &@te distinguées (d’Herbemont et César
(2004)) :

n

T""a‘l"lg!e

+4 R d'or

+3 Engagés

+ 2 —

+ 1| Passifs -
Grognons Révoltés

v

-1 -2 -3 -4

» Le triangle d’or : une synergie forte et dominaataun certain antagonisme. Sa synergie

fait avancer le projet mais il conserve suffisamttantagonisme pour avoir du recul par
rapport au projet et suggérer des améliorations.

 L’engagé : une forte synergie par rapport au prejetaucun antagonisme. Il adhére

completement au projet.



* L’hésitant : selon les circonstances il soutiemuliane soutiendra pas le projet. L’hésitant
n'est pas un indécis mais quelqu’un d'impliqué.

* Le passif : synergie et antagonisme faibles vouls.rle projet n'est pas le sien mais c’est
un acteur important dans la mesure ou il peut faégnecher la balance dans un sens ou un
autre.

» Le grognon : synergie tres faible et petit antagjor.

» L'opposant: il est plus antagoniste que synergiduaitefois, il est sensible aux rapports
de force par rapport au révolté qui, lui, est irsdgle a tout.

* Le déchiré : il est a la fois tres synergique gport au projet et tres antagoniste. Il vit la
plupart du temps trés mal ce paradoxe.

e Le révolté: il développe un trés fort antagoniseteune trés faible synergie. Son
antagonisme I'amene a préférer tout perdre plut@ de laisser la moindre chance au

projet de réussite.

Muni de cette grille d’analyse, la notion d’alli@édaire :
* Les engagés et les triangles d’or sont les alliégrdmier cercle ;
* Les hésitants sont les alliés-cible de I'action.

* Les passifs sont les alliés-enjeu de la stratég@nduire.

On comprend l'intérét que I'on peut tirer d’'uneldéehnalyse dans le cadre de I'établissement
d'une typologie des positionnements des acteurspesence lors d'une opération de

succession.

b) Latypologie des acteurs

La matrice des huit grands types de comportemantuis projet peut servir de support a

I'établissement d’'une typologie des acteurs d'umeesssion dans I'entreprise familiale.

- Le dirigeant en place devrait figurer normalemeatnu les plus «engagés » mais en
reprenant la classification proposée par J. Soeitenfl988) plusieurs autres attitudes
génératrices de biais sont possibles qui conduigetd ranger par exemple parmi les
« déchirés » voire les « hésitants » ;

- Le successeur doit étre classé normalement pasni Engagés » mais peut se retrouver
parmi les « hésitants » voire les « déchirés » ;

- Les actionnaires familiaux non dirigeants mais se sont constitués la plupart du temps

des membres historiques qui veulent véritablemarttgiper et étre associés aux orientations
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stratégiques de I'entreprise. lls peuvent I'étretam que salariés ou consultants. lls seront
généralement a classer parmi les « engagés » oaregr de préserver les intéréts de la
famille ;

Les actionnaires familiaux « passifs » sont daimsniense majorité des cas des actionnaires
complaisants a I'égard du dirigeant. Ils s’'intéesggpeu a la détermination de la stratégie de
I'entreprise ; actionnaires « bons péeres de famillds préferent les entreprises « vache a
lait » aux entreprises de croissance. lls sonasselr parmi les « engagés » ;

Les actionnaires familiaux hors de la famille sd@s minoritaires qui laissent le soin de gérer
a leurs parents (fréeres, sceurs, cousins, oncle€erjains conservent I'affectio-societatis et
restent attachés a la préservation de I'entrefaiseliale, ils seront alors « engagés » voire
« hésitants », s'ils sentaient une menace a I'éghsl valeurs familiales ; d’autres, au
contraire, favorables a une optique gestion deefmirille seront selon les choix faits par le
successeur « engages » ou carrément « opposants » ;

Les membres de la famille hors de I'entreprise @x@r souvent un pouvoir d’influence non
négligeable. Le rble des épouses et généralementpokEes rapportées est important,
notamment au moment de la succession ou plananbi® des secrets de famille enfouis et
des rancoeurs accumulées qui peuvent se déchainéait@e leur irrationalité émotionnelle,
ces acteurs sont a ranger parmi les extrémes dessnsg ou dans un autre ;

Les autres parties prenantes. Il convient en eliéeles intégrer car de leurs comportements
dépend largement la réussite de la transmissiaragital social (Hirigoyen 2007). Ce dernier
est une caractéristique importante d’'une entrefaisdliale au travers des relations d’échange
avec les parties prenantes et de satisfaction e lattentes, et est source d’avantages
concurrentiels pour les firmes (Nahapiet et Gho488B ; Leana et Van Buren 1999 ; Burt et
ali 2000 ; Adler et Kwon 2002).. A contrario, de mauvaises relations d’échangecdes
parties prenantes engendrent des conflits quismnice de colts qui ne sont pas reflétés par
les seuls colts d’agence. Ceci s’avere d’autard phportant que la succession conduit a
créer un sentiment d’'inquiétude chez la pluparhul&elles, attachées a préserver la relation
privilégiée qu’elles ont établie avec le dirigean place — surtout si ce dernier est le
fondateur. En outre, une partie des entreprisegepgrrenantes pourrait se révéler prédatrice

et jouer la partition de la division des héritipmur prendre le pouvoir.

Parmi les parties prenantes, il convient de retenir

Les salariés, en distinguant les membres de lalltamdn-actionnaire et non-dirigeant des
autres salariés. Parmi les premiers, on trouvdrdeés qui pourront étre a ranger parmi les
« grognons » voire les « opposants » ou les «t@wvol: pour les autres salariés, il convient

de différencier d’'une part, ceux qui ont accompagméonseillé le dirigeant depuis le départ
12



qui sont a classer parmi les « engagés » et quéhappdent avec angoisse le changement de
direction, ils deviendront alors des « hésitanti»des « passifs » ; d’autre part, le reste des
salariés qui se dispersera en «engagés » (jemmekrit leurs espoirs dans un nouveau
dirigeant), «triangles d'or » ou « opposants »rg¢ha qui se considéraient comme les
véritables successeurs) ;

Les clients, les fournisseurs et les créanciersnseextrémement attentifs a I'égard de
I'opération de succession. lls pourront en fonctienla réussite de la transmission du capital
social et de sa gestion par le successeur sevetren « engages » ou « opposants ».

Les actionnaires non-familiaux comme les partesdireanciers (banques, capital-risqueurs)
qui n'ont qu’'un seul souci, la création de valeatiannariale, devront étre obligatoirement
consultés sur I'opération de succession afin derdeger parmi les «triangles d'or » et
d’éviter d’en faire des « opposants ». Quant ausealactionnaires, ils font a priori confiance
a la continuité familiale, ils seront « engagéMais tout conflit et mauvaise communication

au moment de la succession pourraient conduireralé&part.

Il convient de s’intéresser aux conséquences dupodement biaisé du dirigeant sur les

colts et sur les résultats de I'entreprise fanailial
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Il — Les conséquences du comportement biaisé dgedimt de I'entreprise familiale : le

probleme de I'allocation des ressources

Les différences dans les attentes entre les panigsmntes familiales et non familiales peuvent
créer des colts d’'agence cognitifs au-dela dessadagence traditionnels en raison d’'une
asymétrie d’information. En prenant le cas de fiadime et de la décision du transfert de
ressources, on étudiera d'une part, Iimpact d'wualkocation des ressources lié a un
comportement biaisé sur les colts (81). D'autre, par s’attachera a modéliser ces différents

problémes d’'agence et d’altruisme dans I'entregesdliale (82).

1 — Les codts d’agence engendrés par un altruisaseb

L’entreprise familiale s’appréhende généralememhroe une organisation dans laquelle la
propriété et le contrdle de I'entreprise sont com@s entre les mémes personnes, qui elles-
mémes sont censées travailler dans I'entrepriske &trait ainsi I'antiparadigme de la
séparation de la propriété et du contréle diaggoétipar Berle et Means dans la grande
entreprise américaine. Sous cette hypothese, d¢priste familiale évite les colts d'agence
(supervision, inefficience pour faute d’alignemelintéréts entre propriété et managers...),
guoique elle en suscite d’'autres (inefficientecdloon des risques, limites a I'investissement et

au développement, non acces a certaines ressaurces)

Des travaux récents, parmi lesquels ceux de Ch20@i1), Schulze (2001), Lubatkin et ali (
2003), mettent en question que I'entreprise fameil@imine les colts d’agence et offrent de
nouvelles perspectives sur le theme. En partigulgesuggerent qu’il existe des situations ou le
principal/pére délégue a son fils la direction 'datteprise de maniere a ce que comme résultat
de cette délégation surgisse un probleme d’asyenéinformation pour lequel le pére ne peut
observer les décisions du fils. La question postealrs celle de savoir comment se voit
affecté le choix du contrat optimal qui réguledtation entre le pére et le fils, en tenant compte
du fait qu’il peut exister entre le pére et le filss relations d’altruisme, de paternalisme et de

confiance.

Bergstrom (1989) montre son désaccord avec le lostialtruisme de Becker (1974) et

stipule que I'asymétrie d’information biaise le qmontement altruiste des membres de la

15



famille qui est initialement associé a une allamatefficiente des ressources et engendre des

codts d’agence.

Lindbeck et Weibull (1988) suggerent que «l'airae peut conduire a des résultats
socialement inefficients, au sein d’'un cadre iet@porel, méme si le donneur et le récepteur
sont altruistes, rationnels et également informess phéférences et des donations des autres et
gue les choix sont volontaires ». La source d'iniffice est la tendance du récepteur a
gaspiller l'incitation stratégique rapidement afim recevoir davantage de ressources d’un autre

agent et de se comporter commexysieurnicheur.

Lubatkin et ali (2003) remarquent que transposésdancadre conceptuel de I'entreprise
familiale, I'altruisme est supposé exercer un effietilaire sur les risques et colts d’agence
lorsque la nature des relations d’agence dansrtepise familiales est encastrée dans le
passé et les relations familiales. D’autres auté@smez-Mejia et al., 2001) cherchent a
comprendre comment et a quel colt les comportemanisés ou déficients peuvent étre
engendrés par I'implication de la famille et a idigtier les causes et les solutions associées a
ces comportements de ceux correspondants aux esgéemon familiales. Deux éléments
principaux sont mis en avant : la détérioratioriaeision des chefs de famille et le probleme

des transferts dépendants.

Les parents peuvent avoir des motivations altrsiste non altruistes a transférer leurs

ressources a leurs enfants. L’altruisme famili@decdes probléemes d’agence parce que les
parents, stimulés par le désir d’améliorer leurppeobien-étre, sont incités a étre généreux
envers leurs enfants. Cela peut conduire I'enfas# aomporter en passager clandestin, soit en
laissant & d’autres le soin de terminer une tacieneencée, soit par négligence en gaspillant

I'argent des parents, soit enfin en restant dép#rals parents.

Pour Wu (2002), le probléeme du passager clandeatisé par I'altruisme des parents peut étre
endigué si I'altruisme positif concerne I'enfantrf®ins qualifié. Plus l'altruisme de I'enfant
qualifié sera négatif, plus ce probleme pourra érerolé par la réduction des variations dans

les efforts au travail.

Buchanan (1975) a formalisé ce paradoxe dans $emmiie du « Bon Samaritain » qui formule
gu’une relation positive existe entre le niveautdi@sme des parents et I'inclination de leurs
enfants a se soustraire a leurs responsabilitépadaeffectuer les taches) et a déformer leurs

actions (« c’est lui qui I'a fait ! »), tout celauds une tentative pour obtenir & la fois davantage
16



de transferts de ressources ou augmenter la gae Bn comparaison de celle attribuée a leurs
freres et sceurs. L'altruisme peut également bidésemformations que les parents recoivent.
Ainsi Buchanan a théorisé que les problémes d’agentre parents et enfants augmentent au

fur et a mesure que leurs niveaux d’'altruisme retifigsedeviennent asymétriques.

Lubatkin et al. (2003) sont intéressés par I'atime comme facteur conférant le droit aux
membres de la famille d’encourager le dirigeant@ourir aux ressources entrepreneuriales
pour offrir de 'emploi aux membres de la familles avantages en nature et les privileges a
ceux qui ne pourraient pas y accéder autremenbnSdblmes (1991), la chose la plus
importante dans une entreprise familiale peut l&t&chement émotionnel a I'agent et, le fait
d’avoir des croyances positives concernant les cotaments et les motivations. D’un point de
vue similaire, Van der Berghe et Carchon (2003hu&e et ali (2001) et Lubatkin et ali (2003)
considérent que l'altruisme détériore les percagtides dirigeants comparé aux membres de la
famille employés. Il réduit la capacité du dirigearcontréler et a discipliner effectivement les

membres de la famille.

D’un c6té, l'altruisme altére les perceptions drgdiant aussi bien que l'information sur les
enfants travaillant dans I'entreprise. Le biaisidevplus important au fur et a mesure que les
enfants tendent a se comporter en passager clandaand les responsabilités du dirigeant et
des membres de la famille s’érodent (Lindbeck etble 1988). Par ailleurs, la capacité du
dirigeant a discipliner les agents de la famillé esmpromise par son altruisme et les
ramifications que ses actions peuvent avoir suingséts familiaux et le cceur de la famille
élargie. L’hypothese formulée par Lubatkin et aDA3) est par conséquent contradictoire avec
celle de la théorie de I'agence et stipule queskirdde maximisation du bien-étre de la famille
peut pousser le dirigeant de I'entreprise familalentreprendre des actions qui engendrent des
codts positifs d’agence. Bergstrom (1989) réfuttedeypothese en stipulant que les problemes
d’agence émergent parce que les enfants maittesparents indulgents soit en travaillant peu
ou pas, soit en gaspillant beaucoup. Cette conduée des asymétries d'information qui
rendent difficiles le plan de transfert des pareéntslle enseigne que lesdits transferts auront
I'effet recherché sur le contrdle des enfants nsai®nt orientés inefficacement quand ils ne
sont pas tout simplement inappropriés compte tessi piéférences des enfants et de leurs

sources de motivation.

Selon Thaler et Shefrin (1981), le fait que le pipal puisse étre encouragé a détériorer les
termes du contrat augmente les colts d’agence divanb I'agent a investir dans des

ressources pour controler et superviser les prausiget influencer leur contréle. Plus encore,
17



les plans dépendants de transfert ne peuvent pakiice aux résultats attendus parce que les
parents sont capables de distribuer les ressodfuas facon qui optimise le bien-étre de la
famille. Toutefois, pour Bergstrom (1989), I'argergst pas suffisant parce que les préférences
différent selon les individus. L'information dorgd parents disposent sur leurs enfants peut les
conduire, méme si les enfants ont de bonnes iots)té transmettre de I'information erronée
concernant leurs préférences. Ces asymétries dinaftton augmentent le risque des plans de
transfert, plans congus a I'origine pour en motiesrdestinataires, et peuvent créer des conflits

ou des jalousies entre les fréres et sceurs.

En s’inspirant des travaux théoriques de Chamilp0fe Schulze et ali (2001), de Lubatkin et

hY

ali (2003), et de Galve Gorriz et Salas Fumas (R008 peut chercher a modéliser ces

différents problemes d’agence et d’altruisme dargreprise familiale.
2 — Une modélisation des problémes d’agence drudi'stne dans I'entreprise familiale

Supposons que la production de I'entreprise, yedde de I'effort marginal de I'agent e et
d’'une variable aléatoire d’espérance 0 et de varianeelLe principal est neutre au risque et

'agent a une aversion au risque. La rémunérateoeddernier s’établit comme suit :
R =a+ By

ou :
a est le salaire fixe et
B est la part de la rémunération qui est attacHageoduction,

(F'unique variable observable pour I'agent et lapipal).

Le colt du travail pour I'agent est :

k
C(e) ZEezm‘lk >

L'utilité de I'agent s’exprime en termes d’équivale certains net du codt du travail :

Y k
ECA = E(R)— Eﬂz (R)— EEE

ou E (R) est I'espérance de la rémunération.
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Paternalisme ou altruisme asymétrique

La relation parent-enfant qui se substitue a lati@t entre principal et agent au sein de

'entreprise familiale modifie le modele d’agencele: pére développe un comportement

paternaliste ou excessivement protecteur pour sdane Un tel comportement peut se

manifester par exemple dans I'octroi d’'un empla@isise, ou I'octroi de cadeaux et privileges.

Pour expliguer une telle conduite protectrice, autf supposer que le pére est altruiste et

reconnait expressément dans ses décisions lesqgoeme@s qui pourraient en découler pour le

bien-étre de son enfant.

Une forme d'intégration de cette hypothése danmdelele est de supposer que le pére ne

valorise pas de la méme facgon les contrepartietiyesset négatives qui dérivent de la relation

d’agence avec son fils.

Concretement cela signifie qu’au moment de déraeraleur du coefficienp de rétribution

variable du fils, le pere attribue une désutikté 1 aux colts que supporte le fils pour cette

décision tandis qu’une unité de bénéfice qui esdyepar le fils a pour le pére la méme valeur

ou la méme utilité, ce qui peut étre formalisé cansit :

Y k
— 2 2 2
n‘fgaxB E (y) 1(250 +—ze)—F

SOus

Y k
'mélx,@ E (y) — 2—£2J2 —5 e?

avec comme solution :

1
~ A(1+ Yko?)

Pa
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1
B; = — F
A& 21k (1 + Yko?)

L’altruisme asymétrique du pere/principal provoguee moindre exposition au risque du fils

gue celle qui s’obtient dans le modéle général.
Bi= Brsii>1

Pour un méme salaire total, le fils recevra unep@rion de salaire fixe relativement plus

grande que celle que recevra un agent étrangdaenllie, tandis qu’il ment moins.
Le paternalisme du pére atténue I'exposition aguesdu fils.

La conséquence finale est que l'altruisme asymériy pere mene a un effort du fils inférieur
a celui qu’il apporterait si l'altruisme n’existgias, et des bénéfices moindres pour le couple

entreprise/famille.

B; < B*sidA>1

Dans un contexte de concurrence, l'altruisme asyguet du pere menace la compétitivité de

I'entreprise familiale. En effet, la compétitiviéétre entreprises conduit & ce dBié reste & 0.

' Altruisme asymeétrique et loyauté

La relation d’affectivité entre les membres de tfeprise familiale ne peut se manifester
seulement dans une surprotection du péere au fissnie fils, I'agent peut répondre a
laltruisme du peére intégrant tout ou partie dunb@re de ce dernier a décider sur son
implication dans I'entreprise. Avec un altruismecipgoque, le probléme d’agence dans
I'entreprise familiale se formule ainsi :

Y k
* _ _ 22 — 2] _
mﬁang E (y) l(ZBG +2e) F

Sous
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max, f E (y) — ;,8202 —EE e+ Ay (1— B)E(¥)

Ou ELH = () est le poids que le fils attribue au bien-étre naing du pére. La solution du
probléeme s’obtient come suit :

. (= 2p)(A - 4y)
k=7 ((1—214)% + Yka?}

o Ag+ Bs(1— Ay)
ES — k

(1— A4)*(A— Mg)°
A (Yka?+ (1—1g)?)

1
Bs = E{AH(Z — Ay + }— F

a) Le fils apporte un effort positif méme en I'abseddacitations monétaires,
c'est-a-dire, quangl = 0.
En effet,

quand

Au final, un tel effort peut étre interprété comuome comportement de loyauté a I'égard des
intéréts de I'entreprise. L'altruisme du fils/agemivers le pére ou envers les intéréts généraux

de la famille, constitue une des bases de I'efiicgede I'entreprise familiale.

En supposant que la loyauté sera extréme jusqu@uent ou ce fils valorise également son
bien-étre que celui de la famille dans son ensemillg = 1, et il n'existe pas de

paternalisme, I'entreprise familiale réalise I'eféince maximale.
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e

B¢ !
2k
b) Le résultat général antérieur recouvre les casicpliers ded > 1 et Ay =0

(paternalisme).

A =1 eti, >0 (altruisme du fils),
A=1eti; =0 (entreprise non familiale) et

A =4y > 1 (altruisme symétrique entre le pére et |9 fils

Il se vérifie que l'incorporation de I'altruisme dits n'améliore pas en général le bénéfice de

'entreprise familiale, face a la situation ou skupere affiche son paternalisme. Par contre,
une augmentation de l'altruisme de maniére a cetajtequel et .f;LH sont supérieurs a 1

peut conduire a ce que les bénéfices de I'entedeamiliale soient inférieurs a ceux de

I'entreprise non familiale.
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CONCLUSION

Cet article propose une approche renouvelée dédapnes de gouvernance dans I'entreprise
familiale a partir d’'une analyse des biais compudgrtaux, de la remise en cause de
I'hypothése d’homogénéité du groupe familial etfagon plus générale de I'ensemble des

parties prenantes.

L’entreprise familiale constitue le référentiel exglaire dans lequel ressort les limites d'un
raisonnement fondé sur une approche rationnellelearbiais cognitifs et émotionnels sont
importants. La prise en compte explicite de ceweigendre des déséquilibres et des
disfonctionnements qui en accroissant le risqueisgée de la firme peuvent remettre en

cause la pérennité méme de I'entreprise.

Pour étre régulés, ces biais doivent étre idestifiar le dirigeant. Pour cela, il doit en
particulier déceler les attentes des différentsuastconcernés, c'est-a-dire de 'ensemble des

parties prenantes de facon a les gérer stratégepueidirigoyen 2007).

Le dirigeant de lI'entreprise familiale est au codurdispositif de bonne gouvernance. |l
ressort toutefois, qu’il n'est pas exempt de déaisiet comportements biaisés pouvant

conduire a des résultats négatifs.

Une littérature récente ouvre de nouvelles pergspectd’analyse de ces comportements
biaisés, a partir des concepts de surenchére degs d@engagement des ressources et de

« piege » (entrapment).

Ces pistes de réflexion nouvelles offrent des pmtdges originales dans I'exploration de
impact de l'identification du dirigeant familiagdur la décision et l'autojustification de son
résultat comportemental biaisé, qu'il s’agisse dobfgme crucial de la succession ou de

toute autre décision de gestion.
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