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Comment conserver son ADN familial
tout en grandissant rapidement ?

Une croissance rapide peut étre synonyme de perte de votre identité familiale. Un dirigeant qui s'est
déeveloppeé a 'étranger et qui est entré sur de nouveaux marchés peut avoir l'impression de perdre 'ADN
de sa société. Des moyens pourtant existent pour éviter cet écueil. ® par FREDERIC THERIN

‘est une équation difficile a résou-
dre. Tout dirigeant cherche a faire
croitre et embellir son entreprise.
Certains se développent sur de
nouveaux marchés ou ouvrent des
filiales a 'étranger. D’autres rachétent des concur-
rents directs ou des sociétés qui leur permettront
de diversifier leurs activités. Les groupes familiaux
n’échappent pas a cette logique. Mais en grandis-
sant, une compagnie patrimoniale ne risque t-elle
pas de perdre son « ame » ? Réactivité, transmis-
sions des valeurs, proximité avec les salariés, dé-
cisions prises d’'un commun accord par 'ensemble
du noyau restreint d’actionnaires... Toutes ces
particularités de « PADN familial » peuvent-elles
disparaitre lorsqu’une entreprise commence a at-
teindre une certaine taille critique ? Ce danger ne
doit pas étre pris & la légere.
Les dirigeants « doivent avoir la volonté farouche
et chevillée au corps de conserver leur vision fami-
liale sans pour aulant élre consanguin el passéiste,
conseille Daniel Corfmat, le président de I'’Asso-
ciation des Dirigeants et Administrateurs d’En-
treprise (ADAE). Il faut avoir une vision et garder
un certain recul pour ne pas perdre son ADN fami-
lial. » Pour parvenir a « sauvegarder ’'essentiel »,
encore faut-il connaitre ses spécificités et définir
les valeurs sur lesquelles la société a bati ses fon-
dations... Une famille doit aussi prendre garde
d’affirmer sa présence pour ne pas étre oubliée.
Un pouvoir 8’incarne pour étre reconnu. Pour évi-
ter de voir ses actionnaires familiaux se désinté-
resser de I'entreprise qu’ils possédent, les diri-
geants aux manettes doivent en outre s’assurer
deles impliquer davantage en leur rappelant no-
tamment les valeurs développées par leurs aieux.
Rester réactif est un autre défi a relever quand on
grandit rapidement. Mais chercher a conserver
son ADN n’est pas synonyme d'immobilisme. Bien
au contraire...
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Connais-toi toi-méeme...

Qui suis-je, d’ou viens-je et ol vais-je ? Ces ques-
tions, les dirigeants de compagnies familiales se
les posent rarement. Accaparés par leurs soucis
quotidiens, débordés par la gestion de leurs af-
faires, ils ne prennent pas le temps de prendre du
recul pour mieux se connaitre et définir les valeurs
qui les caractérisent. Ce travail d’introspection
est pourtant nécessaire surtout lorsque 'entre-
prise commence 4 se développer rapidement. « I7
est important d’assumer sa culture et de prendre
du recul sur son histoire afin de trouver les spéci-
ficités qui définissent votre société, juge Francois
Enius, un conseiller stratégique de dirigeants qui
vient de publier aux éditions Afnor un ouvrage
intitulé Culture d’entreprise, des racines et des
hommes. Quels sont les moments qui ont forgé votre
culture ? Comment prenez-vous des décisions ? Tout
ce travail doit étre résumé en deux ou trois mots
que vous devrez fuire connailre au plus grand nom-
bre. » Ce travail d’analyse est utile, pour ne pas
dire obligatoire. « Il est important de se rassembler
autour de cing ou six valeurs qui devront ensuite
étre incarnées par les dirigeants », souligne Romain
Chevillard, manager chez Deloitte Family. « Ces
valeurs peuvent préciser le rapport de la famille a
largent et au profit, surenchérit Christophe Sau-
biez, le responsable de Deloitte Family. Nous fra-
vaillons par exemple avec une maison de cham-
pagne qui souhaite rester trés attachée a sa région
et qui a décidé en conséquence de ne jamais planter
de vignes a l'étranger comme certains ont pu le
faire.»

Une présence s’impose...
Pour garder son ADN, une société patrimoniale

ne doit pas I'étre uniquement par son statut. « Le
président doit étre issu de la famille car il est le ga-

www.lentreprise.com/entreprises-familiales

1/3




Parule:

LALETTRE DE LENTREPRISE

familiale

rant ultime des valeurs de Uentreprise », pense Da-
niel Corfmat. Bruno Bizalion ne dit rien d’autre.
« Un membre de la famille au minimum doit rester
dans les instances dirigeantes de la compagnie car
il est le garant de la continuité familiale et des va-
leurs de la société, confirme le président de 'as-
sociation Entreprise Familiale Centenaire (EFC).
La sauvegarde de TADN passe par celle présence. »
Siéger au conseil d’administration ne représente
toutefois pas une fin en soi. « Le groupe doit étre
incarné par son patron, résume Bernard Logié, le
fondateur de I'association Eponymes . Patrick Ri-
card passait six mois par an dans des avions pour
voir ses collaborateurs. » « La famille est celle qui
portela culture de Uentreprise, précise Francois
Enius. Elle doit donc porter la bonne parole aupres
des salariés. » Lorsque le groupe devient trop gros
avec des filiales aux quatre coins du monde, le
«clan » doit « trouver des relais pour faire passer
ces messages, note Gérard Lipovitch, le secrétaire
général des Hénokiens, 'association des compa-
gnies familiales bicentenaires (voir encadré). Cela
peut étre des employés ou des documents comme
une charte. » La force de I'écrit ne doit pas étre mi-
nimisée. « Pour faire partager son histoire et ses
valeurs au sein de la société, Fimpact du récit est
important, explique Valérie Tandeau de Marsac,
lafondatrice du cabinet VIM Conseil FamilyBu-
sinessLaw. Il insuffle une énergie créatrice dans
Lentreprise. »

Garder le patronyme,
un acte fédérateur

Une autre maniére plutot simple permet de sau-
vegarder son « ADN ». « Lorsque le groupe porte
le nom de son patron, les salariés savent pour qui

ils travaillent, vante Bernard Logié. Le patronyme
est fédérateur. » Une trop grande diversification
comporte certains risques. « On risque de perdre
son éponymie lorsqu’on céde a la tentation de mul-
tiplier ses marques, prévient le dirigeant des Hé-
nokiens, or avoir son nom de famille sur la devan-
ture de sa société est une bonne facon de conserver
son ADN. »

La famille ne se résume pas aux membres qui di-
rigent la compagnie. Elle comprend aussi les ac-
tionnaires qui ont hérité des parts de leurs aieux.
Aufil des générations, les liens peuvent se distendre
entre les proches qui sont directement impliqués
dans la gestion de la société et ceux qui se conten-
tent de posséder des titres. Ce gouffre peut se creu-
ser d’année en année et il risque de provoquer de
graves scissions au sein d’un « clan ». Pour éviter
cela, il est donc trés important que « les actionnaires
fassent des passages dans Uentreprise afin qu’ils
comprennent les valeurs gu’elle véhicule, ajoute le
fondateur de 'EFC. Des formations en interne peu-
vent étre organisées. La signature d’une charte fa-
miliale peut, elle aussi, se révéler utile. »

Les actionnaires
familiaux ne doivent pas
étre delaisses...

Aller au clash n’est, par contre, pas recommanda-
ble... « Il est nécessaire de recueillir 'adhésion la
plus large possible de ses actionnaires lorsqu’une
décision fondamentale doit étre prise, recommande
Jean-Marie Paluel-Marmont, le président de I'As-
sociation frangaise du Family Office (AFFO). L’ob-
Jectifest de créer un consensus. Les Mulliez suivent
cette stratégie. Quand une option ne fait pas 'una-
nimité, elle est remise en chantier afin de trouver

LES HENOKIENS N'ONT PAS LA FOLIE DES GRANDEURS

Pour accéder a ce club trés prive,
une societé familiale doit avoir eété
crééeily a plus de deux... siécles. Ce
« cercle de familles », comme ses
47 membres aiment se définir, est
trés « mondialisé » puisqu’il
comprend 12 italiens, 14 francais,

1 anglais et 1 autrichien. Pour
préserver leur ADN, la plupart de ces
entreprises ont toutefois privilégié la
prudence plutdt que la croissance.
«Les Hénokiens sont, a quelques

exceptions preés, des sociéteés de
taille plutdt modeste, reconnait
Gérard Lipovitch, le secrétaire
général de cette association.
Souvent confrontés

a des problémes de capacités
financieres et préférant se
développer grace a leurs fonds
propres pour ne pas perdre le
contréle de leur capital, nos
membres se concentrent sur
des niches pour durer... »
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>>>  unesolution qui séduira tout le monde ou presque. »

L’entrée d’actionnaires extérieurs dans le capital
del'entreprise patrimoniale peut, elle, représenter
un risque. « Ces cadres peuvent changer la donne
car leurs ambitions ne sont pas les mémes que celles
de la famille », a constaté Bruno Bizalion.

On peut grossir tout
en etant réactif...

Un paquebot vire de bord moins rapidement qu’une
petite vedette. C’est une évidence... « En grandis-
sant, on perd toujours une partie de sa réactivité,
alerte Bruno Bizalion. Plus on est gros, plus on perd
la relation spécifique qu'une société familiale entre-
tient avec ses clients. » Le président de 'AFFO pense,
lui aussi, qu'une compagnie « de 20 millions d’euros
de chiffres d'affuires ne se gére pas comme un groupe
de 1 milliard. C’est assez mécanique... » Le patron
aux commandes ne met pas forcément plus de
temps a faire des choix. « Les décisions peuvent étre
prises aussi rapidement que dans le passé mais elles
risquent d’étre plus longues a se traduire par des faits
car le nombre d'intermédiaires augmente au furet &
mesure que le groupe se développe », résume Romain
Chevillard. Ce risque ne doit pas étre balayé d’un
revers de la main. « Lorsque la rentabilité financiére
devient la priorité des dirigeants, le danger est de per-
dre larapidité avec laquelle on prend des décisions »,
avertit Valérie Tandeau de Marsac. Il est toutefois
possible de grossir sans devenir obése et d’étre agile
malgré un certain embonpoint...

« On peut rester réactif si on parvient a garder une
chaine de décision courte, conseille le président de
IADAE. Il faut s’assurer que l'organisation que l'on
pilotene se fonctionnarise pas trop. 1l est pour cela
nécessaire de beaucoup déléquer el de donner le droil
alerreur ases cadres. Faites confiance a vos colla-
borateurs et vous resterez agile... » Bernard Logié
partage laméme analyse. « 57 vous restez au sommet
devotre pyramide, vous allez en tomber, prévient le
fondateur de ’association Eponymes. Par contre,
st vous parvenez a rassembler tout le monde autour
de votre nom, si vous acceptez de confier des respon-
sabilités a certains de vos salariés et sivous vous mon-
trez surle terrain, tout se passera bien. Des consui-
tants et des universitaires cherchent a se distinguer
en inventant des théories trés compliquées mais le
modele qui fonctionne est assez simple... » Pour Gé-
rard Lipovitch, « la réactivité n’est pas un probléme
de taille mais d’organisation. » Tout est dit...
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Garder son ADN n’est
pas synonyme
d’immobilisme.

Bien au contraire...

Vouloir conserver son « Ame » familiale est une
chose, refuser d’aller de I’avant en est une autre...
« Garder son ADN ne signifie par forcément vouloir
rester ancrer dans son passé, annonce le président
de ’AFFO. Une famille doit évoluer dans ce monde
qui change si vite. Il est plus important de conserver
Pesprit entrepreneurial du grand-pére qui a fondé
la société que d’afficher son portrait dans ses bu-
reaux. S’accrocher a son ADN peul étre une limite
si on refuse de s’adapler a ses marchés. » Les plus
jeunes ne doivent pas oublier cette réalité. « Si la
troisieme génération qui arrive aux commandes
cherche a sutvre les pas de ses parents qui ont eux-
mémes adopté le modéle mis en place par les fon-
dateurs, elle se trompe de siécle », pense Daniel
Corfmat. Pour éviter de tomber dans ce pi¢ge, une
bonne gouvernance s'impose. L’entrée de per-
sonnes extérieures a la famille au conseil d’admi-
nistration est une maniére efficace d’apporter du
sang neuf et des idées novatrices au sein d’'un ma-
nagement qui peut avoir tendance a se « scléro-
ser » au fil des années. « Ils challengeront le prési-
dent dans sa pensée unique », explique le patron
de ’ADAE. Il est aussi primordial de recruter dans
d’autres entreprises des cadres-dirigeants méme
si cette stratégie n’est pas sans risque. « En em-
bauchant des salariés extérieurs, une famille doit
prendre garde de conserver son ADN », prévient le
secrétaire général des Hénokiens. « Dans la phase
de recrutement, il est nécessaire de poser des gues-
tions au candidat au sujet des valeurs de 'entre-
prise, méme si cela peut étre assez déstabilisant
pour lui », conseille Romain Chevillard de Deloitte
Family. « Il ne faut pas embaucher des postulants
qui n’adhérent pas a au moins deux des trois termes
qui définissent votre société », tranche Francois
Enius. Vous voila prévenu... Faire appel a des
forces vives en dehors du « clan » estune arme a
double-tranchant. « La famille doit a la fois s’as-
surer gue ses managers respectent son ADN toul
en les encourageant a aller plus loin », résume Gé-
rard Lipovitch. Prendre soin de ses racines tout
en laissant les jeunes greffes aller sur des terrains
inconnus... L’exercice est a la fois excitant et pé-
rilleux. ®
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