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Résumeé

Dans cet article nous cherchons a comprendre cotmenvue d’une transmission a la génération
suivante, les successeurs potentiels d'une engeefiaimiliale sont faconnés pour passer du statut
d’héritier a celui d’entrepreneur familial. Danseupremiere partie nous expliquons a partir d’'une
revue de littérature, comment se fabrique I'engapur familial en passant par des processus de
socialisation qui générent de I'engagement, quimeéra son tour aux entrepreneurs en devenir
d’accepter ou de choisir, selon les circonstaneesle qui leur est dévolu. En croisant ces cotxep
avec la littérature sur les entreprises famili@ess montrons que le concept de familiness esfasa
présent comme élément du processus de fabriquenahe produit de ce processus, se renforcant
ainsi par lui-méme. Dans une deuxieme partie naéseptons I'entreprise familiale et la famille
étudiée. Dans une troisieme partie, pour donneorapeendre la fabrique de I'entrepreneur, nous
utilisons les repéres théoriques présentés dapselaiére partie pour analyser deux processus de
transmission (de 1a°% la 4 génération et de I 4 la 5 génération).

Mots clefs : entrepreneur familial, héritier, sdis@ation, engagement, familiness, transmission,
pérennité

Abstract

In this article we try to understand how, in viehwaaransmission to the next generation, the p@tent
successors to a family business are transformemh fitee status of heirs to the one of family
entrepreneurs. In a first part, we will explainséd on a review of literature, the making of a fgmi
entrepreneur, through socialization processes wigcterate commitment, which in turns enables the
upcoming entrepreneurs to accept, or to choosera@iog to circumstances, the role devolved to
them. By crossing these concepts with the liteeatur Family Business, we show that the familiness
concept is both an element an output of the progl#sh makes entrepreneurs, thus reinforcing itself
In a second part, we present both the family aedféimily business studied. In a third part, socas t
provide an understanding of how entrepreneurs ademwe use the concepts presented in part 1 to
analyse two transmission processes in the samdyfaosiness (from the 3rd to the 4th generation,
and from the 4th to the 5th generation).

Key words: family entrepreneur, heir, socializatioammitment, familiness, transmission, perennity



Introduction

Dans cet article nous cherchons a comprendre commen/ue d’'une transmission a la génération
suivante, les successeurs potentiels d’'une ergeeffiagimiliale sont faconnés pour passer du statut
d’héritier a celui d’entrepreneur. Nous mobilisopsur cela les concepts de socialisation et
d’engagement, que nous croisons avec celui de if@sf. Nous proposons de reprendre une
définition utilisée par auteurs (2009) qui défiligntreprise familiale comme telle : « lorsque la
famille posséde une part suffisante du capital paysermettre de contrdler les décisions stratdesg

de I'entreprise, de décider de sa transmissiofimpdser ses valeurs a I'entreprise ».

La crise financiére et économique a redonné auategphe familial une place gu’il avait perdue a
'avantage du modeéle économique managérial dévélompamment par Berle et Means (1932). Au
dela de cette conjoncture, une communauté de ahensiéconomistes, gestionnaires, historiens-
meéne des recherches sur les entreprises familigles L'importance croissante de ces recherches
s'explique par la part que représentent les EF tansonde économique quels que soient les pays,
comme en attestent la synthese bibliographiqueali (2000) et I'étude de Faccio et Lang (2002).
Un véritable enjeu de société se pose ici puisgqeessentreprises sont tres nombreuses, on sait que
nombre d’entre elles ne seront pas transmisesitefesont faillite, soit deviendront des entrepsse
manageériales. Stamm et Lubinski (2011) ont pu gaeli qu'il s’agissait d’'un enjeu politiquement
chargé. Ceci explique certainement l'attention g la pérennité des EF et particulierement a une
étape qui les fragilise, a savoir la transmissiGette fragilitt au moment de la transmission a
notamment été soulignée par Beckhard et Dyer (198Bley (1986), Lansberg (1988), Hugron
(1993), Cadieux, Lorrain et Hugron (2002),. Denperspective de I'école dite de la convergenee, ¢
processus pourrait apparaitre comme « naturel s tlamycle de vie des entreprises. Au fur et a
mesure gu’elles atteignent certains stades dedéueloppement, pour croitre et exploiter I'idée du
fondateur-entrepreneur, elles sont inéluctableraemtnées a sortir du giron de la famille qui les a
créées. Cet argument de la convergence est notanmnielen avant par Penrose (1959), Chandler et
Daems (1980), Chandler et Hikino (1997).

Si, depuis les travaux fondateurs de Christens8B3)1 la transmission des EF reste un sujet trés
étudié, comme en attestent Allouche et Amman (200@)en reste pas moins que des sujets comme
celui du processus par lequel les individus seesgent appelés » a reprendre I'EF I'est beaucoup
moins.

Nous nous intéressons ici a la transmission endaettransfert de direction, et non de patrimoine.
Nous cherchons & comprendre comment les EF opgoemtpasser le flambeau de I'entrepreneuriat
d'une génération a lautre. Comment des héritigpgi, ne sont pas des entrepreneurs nés, le
deviennent-ils ?

Nous avons retenu le terme d’entrepreneur en ofposi I'école de la convergence, qui fait de
I'entreprise managériale une étape ultime du cdelevie de I'entreprise. Cette école met en avant
comme preuve de I'échec de cette transition I'effitt« Buddenbrooks », selon lequel le fondateur
d’'une entreprise crée l'affaire, son successeuplate et le suivant dilapide le patrimoine farmili
ainsi accumulé. Comme l'indique Colli (2000), simmre d’études de cas sont une illustration avérée
de cet effet, il existe aussi beaucoup de conteengles d'EF qui le sont restées et ont réussi sepas
le cap de la transition sur plusieurs générations.

Nous nous intéressons donc aux cas d’EF qui, dgém€ration & une autre, ont réussi a la fois a
exploiter le capital économique et social créélaayénération précédente et a le développer ait prof
de la génération suivante. C'est a travers ces dengnsions, exploitation ainsi que renouvellement
d’un capital économique et social que nous défimsga figure de I'entrepreneur familial.

Nous avons retenu le terme de fabrique pour insgate le fait que si on nait héritier, on devient
entrepreneur familial, et ce au terme d’'un longcpssus de socialisation qui commence des le plus
jeune age, se traduit par des actes d’engagemseatpetursuit jusqu’au moment de la transmission de
I'EF.

Il existe un consensus aujourd’hui sur le fait q@decture systémique est nécessaire pour cerner le
fonctionnement des EF. Ceci permet de mettre edeéee que la spécificité des EF réside dans
I'interaction entre trois sous-systémes qui la cosemt, en référence au concept des trois cercles de
Lansberg (1988) ainsi que Davis et Tagiuri (1999ur qualifier le résultat de ses interactions
Habbershon et Williams (1999) parlent de familingSe terme traduit I'acquisition des ressources
spécifiques que générent ces interactions, quoners imitables ni transposables a un autre caefex

-2-



et qui renforcent les EF par rapport aux entreprisen-familiales. Selon eux plus le degré de
familiness est élevé plus les chances de péredaitéentreprise sont assurées. Arrégle, Durand et
Very (2004, p.25), prolongent ces travaux en carsiat que le familiness correspond au degré
d’interaction entre le capital social de la famglecelui de I'entreprise. Il est donc porteur dakeurs
culturelles et sociales de la famille et de I'eptige qui doivent permettre aux futurs entrepreseler
s'engager dans l'entreprise. Pour Gersick, Daviampton, et Lansberg (1997) le risque pour les EF
est de voir s’atténuer le degré de familiness ladufitemps, ce qui aurait pour conséquence delaoir
pérennité de I'entreprise menaceée.

Dans la logique de cette approche systémique, poagosons d’'emprunter a la sociologie et la
psychologie les notions de socialisation et d'eegagnt, pour les croiser avec les notions de
familiness et de capital social. L'originalité detre travail réside dans ce croisement et dans son
utilisation pour analyser une étude de cas. Nousidérons que la famille est une institution qui
socialise ses membres (Berger et Luckman 1967). &muprendre la fabrication de I'entrepreneur
familial, il est donc nécessaire de s'interroger kBusocialisation des membres de la famille de
I'entreprise familiale. Vu I'existence et I'importee des interactions entre la famille et I'entrepri
dans le cadre de 'EF, en analysant le processssdaialisation des membres de la famille liée & 'E
nous rencontrerons ces interactions.

Pour mener notre analyse nous avons choisi la mékhgie de I'étude de cas Yin (1990). Elle nous
parait adaptée a notre intention de comprendrebsichtion de I'entrepreneur familial avec la
complexité et la longueur de temps nécessaire gbaoscrire dans une lecture systémique du
processus de transmission des entreprises farsilileus avons veillé & ce que I'étude de cas
combine a la fois les faits et I'analyse. Ainsi acnbserverons et analysons le cas particulier de
I'entreprise familiale JANUS. L'objectif est de cpnendre comment, au fil des générations, elle a
faconné certains de ses héritiers en entreprem¢yérennise I'affaire familiale tandis que d’astre
avaient disparu. L'étude de cas a été construiparéir d’entretiens auprés de 9 personnes de la
famille. L'une est une veuve qui a pris part a éstgpn de I'entreprise au déces brutal de son mari.
Elle a participé au processus de transmissioneddgréprise de la 3¢ a la 4é génération. Nous avons
également interviewé trois membres de la 4éme géagr le Président du Directoire, le Président du
Conseil de Surveillance et la Vice-Préesidente dns€t de Surveillance. Les autres sont 5 membres
de la 5™ génération qui nous ont invités a les renconttex présenter notre recherche lors d’'une
réunion de travail organisée pour eux par {a° 4énération. Nous avons également soumis un
guestionnaire aux 17 membres de fd°®énération. Nous avons recu 6 réponses. Nous avons
complété ces entretiens par une revue de la ppesessionnelle. Les éléments d’information sont
particulierement riches et ancrés dans I'histoiee I'eéntreprise, mais aussi des individus. Nous
pouvons ainsi analyser I'étude de cas dans unegaige historique et par ce regard temporel
analyser le processus de fabrique qui nous intress

Dans une premiere partie nous présentons nos eefhéeriques, a savoir la socialisation et
I'engagement, afin d’en identifier les caractégs#s propres aux entreprises familiales et leseroi
avec les notions de familiness et de capital soflahs une seconde partie nous présentons notre
étude de cas. Dans une troisieme partie, a la terdiés reperes théoriques identifiés, nous présento
et analysons et comparons les processus, qui éninist en ceuvre par I'entreprise JANUS, pour
assurer sa transmission principalement dé"aa8la 4™ génération, puis celle en cours, de7&a la

5°M¢ génération.

1. Le croisement des notions de socialisation et esrgagt, avec la littérature sur les
E.F pour comprendre la fabrique de I'entrepreneur

Pour comprendre comment se fabriquent des entreyreriamiliaux, il a nous a paru important de
faire appel aux concepts de socialisation et d'gegent, puis de les croiser avec ceux de familiness
et de capital social. Si, dans la littérature ssrEF ces différents concepts ont été utilisésréppmnt

'un de l'autre, notamment pour comprendre la sssim® dans les entreprises familiales, ils n'ont
jamais été réunis pour observer une partie speéeifide la transmission, a savoir la fabrique de
I'entrepreneur familial.



1.1. Vers une conceptualisation de la socialisation dangabrique de I'entrepreneur
familial

Selon Darmon (2006), la socialisation correspoif@risemble des processus par lesquels 'individu
est construit, « formé, modelé, faconné, fabriqué conditionné », par la société globale et locale
dans laquelle il vit. Processus au cours desqlietividu acquiert —« apprend, intériorise, incorpo
intégre » - des facons de faire, de penser eteditr sont situés socialement. En résumé, c’est Fon
« fagon dont la société forme et transforme les/idds ».
La fabrication de I'entrepreneur familial, nous am®éa nous interroger sur un cas particulier de
socialisation. Apreés avoir exposé, dans ses graighess, le processus de la socialisation tel qstl
décrit dans des ouvrages de référence, nous reteaquartir des travaux d’Arrégle, Durand et Very.
(2004) et de Lubinski (2011), sur la transmissionsain d'une entreprise familiale, deux notions
spécifiques aux EF :

- celle de socialisation anticipatrice de Merton @96

- et celle de capital social, (Bourdieu 1994).

1.1.1. Le processus de socialisation : primaire puis staioa

La socialisation est qualifiée de primaire du fgitelle a lieu dans I'enfance, et par référence a
l'instance socialisatrice, ici principalement lanfile, mais aussi les professionnels de I'enfartdese
pairs, du fait de la durée et de la qualité du acingu’ils entretiennent avec I'enfant. Elle esedi
secondaire, lorsqu’elle est réalisée par toutesldes instances et plus tard dans la construdion
lindividu. La socialisation primaire est partictitement forte et liée a l'affectif. La socialisatio
secondaire est plus « faible » car elle intervegmes la socialisation primaire. Selon les accaptio
elle a lieu soit en dehors de la famille, lieu desbcialisation primaire, soit & I'age adulte, dvis
passé le temps de la socialisation primaire. Retgrmour ce qui suit, cette acception temporelllade
socialisation secondaire. Elle est largement cmwdite par la socialisation primaire et sauf
exceptions (travail sur soi ou accident), elle eéfdce pas, mais soit la conforte soit la remet en
cause. Ceci prend place a travers les épreuvekimgigidu rencontre dans son milieu professionnel
ou dans sa vie d'adulte de maniere plus généralie.lé5 socialisation primaire lui aura donné les
« codes » nécessaires pour réussir sa socialis#iidnlte soit, au contraire, il se retrouvera dépo

et se sentira en difficulté du fait d'un trop gratélcalage entre ce qu'il est devenu a l'issue de sa
socialisation primaire et, par exemple, les exigermtu milieu professionnel dans lequel il est i@sér
C’est notamment de I'adéquation entre socialisgtidmaire et socialisation secondaire que découlent
les phénomenes de reproduction sociale.

1.1.2. Spécificité de la socialisation dans les entreprif@miliales: socialisation
anticipatrice et capital social

En résumé, retenons que la socialisation primaireuaau moment de I'enfance et de I'adolescence.
Cette étape définit probablement la personnalitéimdividu et, comme le suggere Lubinski (2011),
sa vocation professionnelle. La socialisation sdaoe a lieu a I'dAge adulte, l'individu peut
probablement y affiner sa personnalité et, commnelijue Lubinski (ibid), marque le choix du lieu
d’exercice de la vocation. Pour les deux typesatgaisation, ce sont des individus, des institugio
des objets chargés de symboles, des moments amtalsi@u réguliers de rencontre qui permettent de
la matérialiser. Lors de la présentation et dealigge de notre étude de cas, nous nous attach&rons
identifier ces éléments et leur contribution adeialisation de nos entrepreneurs familiaux.

La spécificité des EF réside notamment dans legfdilles sont un systeme complexe d’interaction
entre la famille actionnaire/dirigeante et 'EF (&ek et al., 1997). Lubinski (2011) explore ces
spécificités de la socialisation dans les EF aenmade concept de socialisation anticipatrice. Elle
emprunte ce concept a Jablin (2001). Toutefoig éederton (1968) que nous rendons la paternité de
ce concept selon lequel le fait de désirer apparéemin groupe dont on n’est pas encore membre
nécessite une anticipation afin d’intégrer ses marmnses codes, ses valeurs. L'entremélement famille
EF est au coeur de ces normes et de ce fait ladlisti entre socialisation primaire et secondaire
devient plus difficile a effectuer. Comme l'indiqueArrégle et al. (2004), les membres de la famille
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se constituent un capital social (un réseau déioet) qui imbrique le réseau de la famille et cdk

'EF. Comme le montre Lubinski (2011) ceci va avibdis conségquences quant au choix de la vocation
et de son lieu d’exercice. Dans le cas généraldees choix s’effectuent de maniere séquentielle
(d’abord la vocation, ensuite lieu d’exercice d'ymmefession). Dans le cas des EF le fait d’étréibér
d'une entreprise familiale conditionne le lieu desice d'une future profession. Les héritiers se
posent trés tot la question de savoir s'ils soehgjtou pas, travailler au sein de I'EF. Il estt for
possible que le processus de socialisation se l@édeufagon a ce que cette question ne se pose pas,
ou que la réponse coule de source. Il en sera deend® choix de la vocation, qui sera étroitement
mélé a celui du choix du lieu de travail. Par ailte a I'dge adulte, les institutions qui ont aédar
socialisation primaire ne marquent pas le pas gEené tres présentes, a coté des institutions qui
assurent la socialisation secondaire. Notons que imgtitutions que lI'on associe souvent a la
socialisation secondaire dans un parcours « classigont déja été présentes au stade de la
socialisation primaire dans le contexte du systésmnglle-EF. Ainsi, il est tout a fait possible que
I'héritier ou I'néritiere ait assisté, dans sonatfe, a de nombreux rendez-vous avec des clients,
venus diner ou déjeuner a la maison. L'analyseutbnkki (2011) fait appel a Pierre Bourdieu et & sa
théorie du capital familial (1994). On peut effgetnent analyser la transmission au sein de la iamil
au travers des trois différentes formes de cagéatite par Bourdieu : capitaux économique, saatial
culturel.

1.2. Vers une conceptualisation de I'engagement dangalmique de I'entrepreneur
familial

En complément de la socialisation, il nous a pamtipent de mobiliser un deuxieme repére théorique,
celui de I'engagement. Ce dernier nous semble feh &fe le produit de la socialisation des héstie
Une premiere difficulté réside dans la multiplicdés définitions existantes de ce concept dans la
littérature, ce qui suggere son caractere multidsimanel. Dans sa revue de littérature, Labaki 7200
identifie que I'engagement peut se manifester enver comportement, un role, une valeur ou une
institution et étre une source de signification'alentité. Meyer et Allen (1997 : p.5, cité parlai
2007) précisent que «les engagements se déveleppematurellement » et qu’ils portent selon
Gersick et al. (1997 ; p.2, cité par Labaki, 200B) « sur les deux éléments de la vie humaine qui
sont la famille et le travail].... [qui sont amenésaexister dans une entreprise familiale ». Ce sont
précisément ces éléments qui sont entremélés egimdls dans le contexte de I'EF.
Pour ce qui concerne la fabrique de I'entrepreri@ngagement concerne deux cibles :
- celui du ou des dirigeants & se mobiliser pourifianet assurer la formation de la
future génération de dirigeants familiaux. Ainshkberg et Astrakan (1994) montrent, a partir
d’entretiens avec 130 dirigeants dans 109 EF, ‘gngdgement est positivement corrélé avec
le degré de planification de la succession et &vémrmation du successeur par le fondateur et
le prédécesseur.
- par celui de la génération montante a se mobilwar adhérer au processus de
formation qui leur est « imposé » par les dirigeattuels. Ainsi, Sharma et Irving (2005) a
partir d’entretiens semi-directifs avec quatre sgeeurs familiaux potentiels montrent que
I'engagement influence positivement la poursuitecdaiére du successeur dans I'EF et le
fonctionnement efficace de I'entreprise familiale.

Reste a identifier, compte tenu de la multi-dimensalité de ce concept, de quoi il se compose
exactement, et quels sont ces antécédents. C'egtecqu’accomplit Labaki (2007), qui identifie les
multiples dimensions de I'engagement, présentes dmrittérature. Dans le cas des EF, elle est
amenée a distinguer deux dimensions. La premiéneetne I'engagement envers la famille, puis
envers I'EF et enfin leur entremélement. Une deugiélimension recouvre quant a elle :
- d'une part I'engagement envers un groupe socialielugn s’identifie, aux valeurs
desquels on adhére, du fait de la significationoete & ces valeurs, dit engagement
attitudinal. Ce dernier peut avoir (Sharma et lgyiR005) un caractére affectif basé sur le
désir percu ou normatif basé sur le sentimentupeed’obligation.
- d’autre part 'engagement & une ligne de conduité ées actes, en raison d’efforts
passés, dit engagement comportemental ou de catiinu Sharma et Irving (2005) le
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décomposent en engagement calculatoire, tel queaseperdre les investissements déja
effectués dans I'EF et la famille, ne pas se seatiable de travailler en dehors de ce milieu et
en engagement impératif fondé sur le besoin percu.
Ces engagements revétent un caractere dynamigtremété et systémique. Les membres d'une
famille s’engagent a la fois dans le soutien auillgye des relations familiales et soutiennent les
actions de I'EF, du fait de I'engagement des memioie la famille qui y sont associés. Quant aux
dirigeants de I'EF, ils s’engagent dans la visierl@hg terme de I'entreprise et dans la contindétéa
famille dans I'entreprise.
En résumé, et selon Labaki (2007), il devient passde distinguer sept types d’engagement des
actionnaires familiaux, qui sont présentés dataldkau 1.

Tableau 1 Dimensions de I'engagement des acticeséamiliaux dans I'EF (Labaki, 2007 : p. 18)

Engagements envers la famille Engagements envers I'EF

1. Engagement pour le maintien de I'équilibre. Engagement pour la convergence des objectifs
des liens familiaux

2. Engagement pour la perpétuation des vale@rsEngagement pour une vision long-termiste de
et des traditions familiales. I'entreprise.

3. Engagement pour la perpétuation de| 3a Engagement pour la continuité de la famille
réputation et la fierté de la famille. dans I'entreprise.

4. Engagement pour la responsabilité sociale de
la famille.

Dans le cadre de la fabrique de I'entrepreneurlfainnous postulons que le résultat du processus d
socialisation, qui est entamé trés tét, vise a gEnEes sept types d’engagement. C'est a travers la
densité des contacts a la fois au sein de la faymtlis aussi aupres des actionnaires de I'EF que
I'héritier se forge a la fois un capital socialugte identité. Il est conditionné pour y adhérergae
génere un engagement attitudinal. Quant au cagutahl qu'il a acquis, il mesure a la fois ce qakac

a représenté comme efforts de sa part, et ce gprdrait en quittant le giron du systeme famille-EF
Ceci génere un attachement a une ligne de conquiiteise & maintenir ce systéme, et donc le degré
de familiness qui garantit la pérennité de I'entispfamiliale.

En résumé, nous concevons la socialisation comanat & processus par lequel se fabriquent les
entrepreneurs familiaux et I'engagement comme deamésultat du processus de socialisation. La
notion de familiness est présente a la fois endat@lément du processus de socialisation et comme
caractéristique de I'engagement, ainsi que comraiglted de la socialisation et de I'engagement. La
familiness est a la fois processus et produit. Wigyei ces différents éléments se retrouvent dans
I'étude de cas.

2. L'étude de Cas JANUS

Pourquoi avons-nous retenu le cas de l'entreprlddUB pour comprendre la transmission des
entreprises familiales et plus précisément le Eace par lequel les héritiers se sentent « appelés
pour reprendre la direction de I'entreprise. Deaisons principales ont participé a notre choix.

En premier lieu I'entreprise JANUS fait partie dases entreprises parvenues aT& 4énération et
qui voit arriver la §™ génération. La question de la transmission &'lagénération se pose et se met
en place pour cette entreprise en raison de I'égka &f™ génération. Outre le fait que ce cas nous
permet d’observer un processus de transmissioresfuen train de se concrétiser, nous avons ici
affaire a une entreprise dont le processus deriga®n a été institutionnalisé a un certain degdes,

le passage de |&'S a la 4™ génération. Méme si la forme et le degré d'insthinalisation ne sont
plus les mémes pour le passage &'1§ e fait méme qu'il y ait eu volonté de formaliser processus
nous parait étre un élément important pour choetbe entreprise en vue de comprendre la fabrigue d
I'entrepreneur familial.



En second lieu cette entreprise présente une plarit€ intéressante, a savoir que par ses effectif
1500 salariés et son CA supérieur a un quart deardild’euros, elle appartient au groupe des ETI qu
est considéré ou plutbt percu comme « I'espoir'en dertain modele économique. En méme temps
elle se cantonne au marché frangais alors mémelepientreprises de plus petite taille ont chossi le
marchés étrangers pour se développer. Par aillaursein de son secteur, auquel elle appartient, le
travaux publics, elle fait partie du petit groupes di4 entreprises qui ont un effectif supérieud@01
salariés alors que I'on dénombre au total 8033priges dans ce secteur. JANUS est donc une ETl au
sein de son secteur d’activité. Autrement dit JANfigere dans la frange minoritaire d’'un secteur
dont la structure concurrentielle demeure encooeigée du fait de la myriade de TPE et qui en
méme temps a été marqué par un fort mouvement deeotration et d'internationalisation avec
I'arrivée de grands groupes de niveau internatioconaime De Vinci, Bouygues. En effet le secteur a
réalisé plus de 60 millards d’euros de CA en 2@bdt 38,8 milliards d’euros de CA (2010 FNYP
ont été effectués en France et 22,9 Mds a I'étrange

Il nous a paru intéressant de chercher a comprexmnenent une entreprise familiale, qui cultive le
paradoxe du dynamisme tout en se fermant au mantddational, dans un secteur trés fortement
marqué par une activité internationale pour lessgge entreprises, réussit a insuffler le golt de
I'entrepreneuriat aux nouvelles générations.

Aprés avoir présenté I'entreprise aujourd’hui, ndussserons une bréve histoire des récits que nous
avons recueillis sur la transmission.

2.1. L’entreprise JANUS hier et aujourd’hui

L'entreprise JANUS est créée officiellement par ri#é@t-Maxime JANUS, & la toute fin du *1®
siécle, a Boncamp (carriere du Département 99)¥meht-Maxime JANUS comprend que le
périmetre géographique de la Gent représente uchéantéressant du fait du faible développement
de ses voies de communication comparé aux départemeisins. Il achete alors une premiere
carriere et s’y installe, alors qu’il était déjarepreneur dans les TP depuis 1892. Cela lui pedeet
mettre en ceuvre la nouvelle technologie de recousmé des routes qu’est le Macadam. Par cette
décision de stratégie d'intégration verticale ilijpse maintenir sur ce secteur des travaux publics
pleine évolution.

Plus de 100 ans ont passeé, et en 2012, I'enteepAdIUS est toujours une entreprise familiale qui
exerce son activité dans le secteur des TravaulicBufiP). Située en France ses effectifs sont
d’environ 1500 salariés, dont 1300 en province®eb lle de France, qui se répartissent dans une
quarantaine d’entités, dont une trentaine de éitialérées a 100% par I'Entreprise JANUS. En 2010
elle a réalisé un CA supérieur a 250 millions ddsuissu d’'un portefeuille d’activités composé de 5
domaines d'activités. Depuis janvier 2012 la faenillu fondateur n'est plus seule aux commandes
opérationnelles, en revanche elle 'est totalensmnt commandes stratégiques et détient toujours
100% du capital. Les actions sont réparties édeitadnt entre les 7 membres de fd&°4énération ;
André, Jean-Marie, Georges-Arthur, Maurice, Yaviathurin, Virginie qui arrivent tous a I'age de la
retraite. Le Conseil de Surveillance est composquament de membres de la famille : Jean-Marie
(Président), Georges-Arthur (Vice-Président), \firgi (Vice-Présidente), Mathurin et Yann
(membres). Depuis janvier 2012 la Présidence dadibire est détenue par Patrick Urian, personne
externe a la famille JANUS qui travaillait déja ddiEF au moment de sa nomination. Aujourd’hui
trois membres de 1a°% génération travaillent dans I'entreprise : Andvigurice et Georges-Arthur
responsable environnement et ancien Président dhctDire. Ils ont été rejoints par quatre membres
de la 5™ génération ; Héléne Responsable Juridique, CléResponsable des achats, Georges-Emile
responsable chantiers et Jack, sous contrat profess.

L’arbre généalogique (annexe 1) donne une idéa derhplexité de la famille et permet de visualiser
les processus de transmission entre générations.

2.2. Récit des pratiques de transmissions

2.2.1. 1°® Génération & 1a®2° génération

! ENTP (Fédération Francaise des Travaux Publics)
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-1925- 1949 :

En 1925, a la mort de son pere I'ainé des filsestghrcons, Georges-Etienne, demande le partage du
patrimoine de I'entreprise familiale, a la foispartie industrielle et la partie carriere. AinSeorges-
Etienne JANUS, qui avait déja créé son entrepgpeend I'entreprise familiale et Lucien JANUS,
dernier des fils et de la famille, hérite des &as, et créé sa propre entreprise.

Au cours de cette phase de transmission les filleh€du patrimoine de I'entreprise-familiale aihé

la partie plutdt industrielle (matériel, batiment]autre la partie carriere qui représente aussi
I'entreprise originelle. En méme temps les fillestsoubliées.

En 1937 la nouvelle génération arrive dans I'eorise avec I'entrée de Georges-Jacques le fils ain
de Georges-Etienne en tant qu'apprenti auprésd@ere dans I'entreprise

-1949 — 1963 :

En 1949, Georges-Etienne JANUS transforme lggmise individuelle en SNC.

En 1950, Yann le second fils, termine ses étud&C{Ht entre dans I'entreprise et est associé ains
que son frere Georges-Jacques avec leur perdadShiC.

La SNC JANUS est transformée en SARL vers 1956.

2.2.2. 2°® Génération & la®3°génération

- 1963- 1971 :

En 1963, peu avant sa mort, Georges-Etienne, @lgésde 71 ans organise la transmission du
patrimoine industriel de son entreprise avec sdaim Il donne 45% des parts & chacun des fils et
10% a sa fille. Il écarte de l'affaire, ou presquéjarie-Clémence, sa seule fille, mariée a un
radiologue.

Les deux fils, Georges-Jacques et Yann repreriadfaire, Yann étant le Gérant.

En 1963, Yann JANUS, le second fils, de formatideéCHprend la direction de I'entreprise. Georges-
Jacques, I'aing, rentré a 15 ans comme apprentcigde de I'exploitation des carrieres.

En 1968 la transmission a 18" génération se prépare déja. Yann JANUS, obligesnfants, alors
agés de 17 a 13 ans, a créer leur entreprise : AQ@Bjectif est de former ses enfants a travailler
ensemble et prendre des responsabilités. Concnatente ont du acheter un bulldozer, puis un
second, une pelleteuse et un camion gu'ils ontdauda SARL JANUS. Le financement de cette
entreprise a été effectué en partie par I'épadgnehacun des enfants et en partie par un prét.

En 1971 Yann JANUS alors agé de 47 ans décéde.

2.2.3. 3°® Génération a la#° génération

-1971- 1979 : - Intérim(1) - une régence faddipar la professionnalisation de I'entreprise

Yann JANUS s’est appuyé sur une équipe de cadmasrpoforcer les compétences de la direction et
rationaliser les modes de gestion en informatisatamment I'entreprise dés 1970. La rationalisation
des modes de gestion d’'une part et I'acquisitiorca@pétences grace aux cadres va permettre a
I'entreprise de survivre a la disparition prémagutdé son dirigeant en 1971.

En 1971, suite au décés de son frere Yann, Gedayegies JANUS prend la direction de I'entreprise
comme gérant avec Denise JANVIER veuve de Yann JANUest secondé par les deux bras droits
de son frere décédé.

En 1973 la SARL est transformée en S. A. Georgeguks JANUS en est le PDG, et Denise
JANVIER, la D.G.

En 1975 I'entreprise, change de nom pour deveoicit® des Entreprises JANUS"

Cette période, qui sur le plan de la directionuest période d’intérim, est marquée par la prudemce
termes de gestion. L’équipe dirigeante a certesearae transmettre une entreprise en bonne santé a
la 4eme génération, en revanche elle n’a pas pooritp de la développer. Concrétement cela se
traduit par un développement géographique plugioral que national.

-1979- 1988 : - Intérim(2) - une transition appissdge

En 1979, quatre garcons de fd*4génération sur six intégrent I'entreprise a ddfés postes sans
prendre la direction : Jean-Marie, Georges-ArthMiaurice et André. Cela correspond a deux fils de
Yann sur trois et deux fils sur trois de Georgesjdas. Aucune fille n’entre dans I'entreprise. La
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direction reste aux mains de I'équipe en place gécBenise JANVIER, la veuve de I'ancien PDG
qui se retire. En entrant dans la SARL JANUS, d¢avelle génération Iui vend son entreprise
« ACG ». Elle navait plus de raison d’'étre. Langmission des actions a la nouvelle générationite f
selon le principe d’égalité entre tous ses membres.

Durant ces 10 années de transition, I'entreprisenasquée par la prudence. Stratégiquement elle est
dans un état d’esprit de maintien des positionsliaeg sur le marché plutdt que le développement.
L’objectif est de préparer la succession, I'espsita la continuité plutét qu'a la rupture stragéei.

- 1988 -2004 Prise de direction

En 1988 le PDG « intérimaire », Georges-Jacquawisa retraite. Jean-Marie devient PDG de la SA
JANUS tandis que son frére Georges-Arthur devieBtdd occupe successivement différents postes
de terrain, comme chef de chantier, conducteurad@tix ingénieur-affaires ou responsable d’entité.
Les deux autres cousins sont affectés a des poséeationnels. Une équipe de cadres expérimentés
accompagne la nouvelle géenération a la directiofedé&eprise et ceci jusque 2007.

En 2003, des solutions sont cherchées pour préatransmission a 18" génération: une université
familiale est créée. Elle se réunit depuis chaaquréa deux fois par an.

En 2004 I'entreprise met en place un nouveau medgodivernance avec la transformation de la SA
en Société a Directoire et Conseil de Surveillantean-Marie devient Président du Conseil de
Surveillance et Georges-Arthur Président du DifestdAndré et Maurice conservent leurs postes de
cadres de direction. De cette date I'entreprise’agpelle plus « Groupe JANUS », mais « Entreprise
JANUS ».

- 2004- 2012 : Direction et anticipation familiale

L’année 2007 marque le début de I'intégration dembres de la 5G dans I'entreprise, avec l'arrivée
de l'ainée de cette génération, Héléne en tantjguste. A ce jour quatre membres de la 5G
travaillent dans I'entreprise familiale, sur desstes différents. En janvier 2012, un Président du
Directoire extérieur a la famille a été nommeé. kagénération souhaitant se retirer de I'opératipnne
tandis que la 5 génération est trop jeune pourdpeela direction, les actionnaires familiaux ont
décidé de recruter une personne extérieure. |[Esgague la personne qui a été recrutée, PatricdnUri
travaillait dans I'entreprise depuis 2007, d’'aboainme Directeur délégué du département granulats
puis Directeur délégué. Agé de 59 ans, ce Directaliplomé de I'Ecole nationale de géologie de
Nancy, titulaire d’'un doctorat de sciences physique I'Institut National de Polytechnique de
Lorraine assure, pour les actionnaires familiauxréalité I'intérim de la présidence du directcire
attendant le recrutement du prochain Présidentidecire qui aura en charge d’'assurer la direction
opérationnelle de I'entreprise pendant environ imaide d’années, le temps qu'il faudra a fa°s
génération pour se préparer a en reprendre letidine

Suite a ce changement de gouvernance, GeorgesrAHKNUS I'ancien Président du Directoire
demeure responsable du développement durable etelig®ns avec les institutions. Jean-Marie
JANUS reste Président du Conseil de Surveillanc&abrges-Arthur en est désormais le Vice-
Président.

3. Analyse du cas JANUS

L’histoire de I'entreprise JANUS nous montre ummgessus de transmission trés riche. Nous avons
décidé de centrer notre analyse sur les deux desnigii, au fil du temps, se formalisent toujoutsp
Leur formalisation de plus en plus importante egard des transmissions précédentes d’'une part, et
la richesse des informations recueillies a leuetsajtravers les entretiens justifient en grandéepa
notre choix. De cette fagon nous analysons le gasde la 3™ a la 4™ génération ainsi que celui de

la £™a la 5™ génération.

Le processus de fabrication des entrepreneursergrést a la fois long, continu, constitué d’élétse
transmis de facon formelle, consciente et voloatgar la famille principalement, mais aussi
d’éléments plus informels et inconscients. C'estpumocessus de socialisation continu qui a pour
finalité de préparer les héritiers a la reprisé¢'el@reprise, dans le respect des valeurs de |dlérat

en favorisant I'’émergence d’entrepreneurs.



Yann et Denise JANUS sont a la source de la prensécialisation de la 4G. Leurs actes, comme
leurs discours vont préparer l'arrivée de represiedes actes conscients et volontaristes sont aussi
soutenus par des éléments contribuant de facommefle, voire inconsciente a la formation des
héritiers. Dans cette génération, la primauté eshée aux fils, méme si le conditionnement dessfill
n'est pas négligé.

La préparation de la transmission a la 5G difféirecg point, laissant aux filles une plus grandegl

Par ailleurs, d’'une génération a une autre, cetépgration prend une forme de plus en plus
institutionnalisée. Il est a noter que cette forsaion de temps, de lieux destinés a la sociaisates
héritiers concerne des générations de plus enmnploibreuses (les cousins de la 5G sont 17, contre 12
de la 4G), parmi lesquels il faut détecter de immtrepreneurs. La socialisation primaire au deita
famille est ainsi, accompagnée par la mise en comeécoce avec le monde professionnel. Elle
concerne I'ensemble des cousins pour la 4G, desircoat des cousines pour la 5G.

Nous allons donc nous attacher a montrer dans emier temps que cette fabrique des héritiers
entrepreneurs nait d’'un désir des parents de trett@EF et leurs valeurs. Puis nous chercheéons
en décrire les procédés : modes et instances daisation, pour enfin comprendre ce qui peut en
résulter, a savoir, les différents niveaux d’engagrat des générations successives.

3.1. Un désir de transmettre un patrimoine

L'étude des deux derniéres phases de transmisgodABUS SA donne a voir une volonté de
transmettre un patrimoine au sens large du termest-@-dire tant au sens du savoir et des
compétences individuelles et collectives acquise®auwg sens financier. Les trois notions sont
indissociables ici.

3.1.1. Préparer le devenir professionnel de ses enfants gr@er la vocation et le
désir de travailler dans I'E.F

Afin de doter les nouvelles générations des compéterequises pour travailler dans I'entreprise et
ceuvrer a son développement, la famille JANUS enéme temps I'EF JANUS vont proposer, voire
imposer deux voies d'apprentissage des pratiqud®nteeprise, celle du terrain familial et celle d
I'école et des autres entreprises.

3.1.1.1. Former les héritiers par I'expérimentation sureledin

L’exemple le plus frappant dans cette famille estréé par Yann (3G) JANUS lorsqu’il oblige les 12
cousins de la 4G a créer leur propre entreprisgad@ux publics. Ceci va en effet entrainer tass |
membres de la 4G dans une expérimentation grandetwre du métier d'entrepreneur. Cette
expérimentation aura le mérite de plonger la 4Gsdarréalité du monde professionnel trés t6t dans
leur vie, et, sans doute, aussi, de révéler latidps de certains a la reprise de I'EF.

Un jeu sérieux

Georges-Arthur Janus (GAJ). Non ! On n’a pas jdLiétait chiant. C'est complétement... Attendez
se réunir c'était sympa. (...) Participer a des... cangre comment ¢a marche un compte
d’exploitation, un bilan, actif, passif ouf... voiotie bull ¢’était sympa. A I'époque on avait unesi
en plus qui est parti a la retraite depuis. C'é&adsi, c'était vraiment un moment fort

..... Notre bull il était loué a I'entreprise Charridon c’est pas nous qui gérions tout ¢a et tayt ¢
mais euh bon, on avait un petit dividende aussisnaut ¢ca, ¢ca nous était présenté avec |des
formalités, ... Et ¢a, ca a été trés formateur oag intéressant

Georges-Arthur, comme sa sceur Virginie et son frdean-Marie, ont donc trouvé dans cette
expérience un premier cadre d’apprentissage dedton de I'EF. Tous les trois disent avoir appFéci

cette expérience, Georges-Arthur insistant sulatette projet entrepreneurial qui lui correspondait
particulierement.

Par cet apprentissage, au cours de leur adolessemcke terrain, les héritiers de la 4G ont été
conditionnés de maniére consciente et inconsciantdhoisir un métier dans le domaine qui les
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intéressaient, certes, mais aussi dans un domairgogrrait correspondre a un besoin de I'entrepris
familiale. Le choix de la vocation, s’'est donc aopagné du choix d'un type d’entreprise dans
laquelle I'exercer, a savoir I'entreprise familialANUS pour quatre d’entre eux sur sept. Nous
trouvons ici l'illustration de la thése de LubingRi011). Cette possibilité d’entrer dans I'entrepra

pu étre présentée et vécue comme une obligatioalende prendre cette charge, comme elle peut étre
présentée et vécue comme une simple possibilitégzanéritiers.

3.1.1.2.  Apprendre et se former avant d’intégrer 'EF

En parallele de cette action de formation sur fieabe, dans cette famille il semble que depuisGa 3
plusieurs actions aient été mises en ceuvre pouitaudes vocations au sein de I'entreprise et donc
pousser les générations a entrer dans I'EF et gldgper leurs compétences au service de I'EF.

Pousser les enfants a faire des études

Se former & un bon niveau semble avoir été un tibjartagé tres tot par cette famille. En effen¥a
JANUS (3G) est diplémé d'une école de commerceisangde son frere, Georges-Jacques a fait son
apprentissage dans I'entreprise familiale. Une géind plus tard, les quatre enfants de Yann ont
suivi des études leur permettant d’entrer danstrégnise : gestion, commerce et géologie. Deux
générations plus tard, parmi tous les arrieresinswen age de travailler, sept ont fait ou fontaeac

des études dans le domaine de la gestion et du egrejmauxquels on peut ajouter Hélene qui est
juriste. A I'exception d’'un cas, ces formations g@respondent pas spécifiguement au domaine du
BTP, mais constituent des parcours similaires ai @ leur grand-pére, Yann. Elles permettent de
prendre en charge la gestion de I'EF. Le choixatenétion le plus adéquat reste celui de Georges-
Emile, ingénieur BTP, ce qui lui a permis au manspartie, d’intégrer I'EF a un poste opérationnel.
Plus de 50 % des cousins de fagBnération en age de travailler ont suivi des &ioms qui leur
permettent d’envisager d’entrer dans I'entreprise.

Nous n’avons pas entendu de la part de nos intédacs de commentaires sur ces formations, a
I'exception notable de Virginie JANUS (4G), dontJacation premiére était de devenir vétérinaire.
Elle n'a malheureusement pas pu la réaliser, som @ant décédé pendant son année de préparation
au concours, ce qui I'a fragilisée. Elle s’est demarnée vers la géologie, dans I'optique de ttkerai
avec I'lFREMER ou l'Institut Francais du PétroldleEaussi a donc été encouragée dans ses études.
Aucun des membres de ces générations n’exprimegtetrou avoir subi des pressions pour choisir
leurs formations.

Une premiére expérience professionnelle en deleol&H

Il existe, depuis la 4G une charte décrivant comimem membre de la famille peut intégrer
I'entreprise. Cette charte stipule qu'avant tdufiauit que 'impétrant effectue une expérience dams
autre structure. Cette regle a été respectée pafTeet 5™ générations. Tous les membres des
générations 4 et 5 ayant aujourd’hui intégré I'BRtpassés par une expérience en dehors. C'ess le ¢
en particulier de Georges-Arthur et de son freen<darie, qui font donc leurs premiers pas dans le
monde des TP en créant leur propre entreprise.gésd@krthur fait aussi son service militaire comme
ingénieur de I'équipement, donc dans un domainide«u

Par ailleurs, le parcours professionnel de Geofgtuir au sein de I'entreprise familiale illustreeb
I'idée qu'il faut faire ses preuves au sein de ch&lkUS SA pour accéder a la direction.

Cette charte s’applique aujourd’hui a ceux qui sitgint rejoindre I'EF. Les parcours de Clément
JANUS actuellement responsable achat, ainsi qué dédtéléne JANUS, responsable juridique en
sont le reflet.

3.1.2. Volonté de préparer l'arrivée des fils en conservainen développant le
patrimoine

Outre la volonté de transmettre des compétencesssaices aux pratiques de I'entreprise, la famille
JANUS est porteuse des valeurs que les ainés sjappt a transmettre aux plus jeunes. On le ressent
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particuliérement au travers des propos de Denid&/JBR-JANUS, la veuve de Yann JANUS veuve,
(3G) et de sa fille Virginie.

Transmettre des valeurs...

Avant sa mort précoce en 1963, Yann JANUS a cardrdu conditionnement de tous les membres de
sa famille mais aussi a la transmission des vatelles que le golt du travail, le respect du
patrimoine constitué par la famille. La prioriténti@e au « projet entrepreneurial » et & la sotiélari
familiale apparait clairement.

Se sacrifier au bénéfice de I'entreprise familiale

D.J. On ne s’est pas acheté de maison a Nice, appartement aux sports d’hivers, tout était gour
I'entreprise. Mais ¢a allait venir. Mais trop-tard.
..... Au lieu de distribuer des dividendes, il prergdis... ca restait dans la caisse et ¢ca permettait
d’acheter des bulldozers (...)

La gestion de la maisonnée est en phase avec édog@ement de I'entreprise : I'aprés-guerre a été
une période de redémarrage de l'activité, internaenplurant la période 1940-1945. Toutes les
économies vont donc au développement de l'enteepeis la maisonnée subit des restrictions
budgétaires.

L'essentiel des revenus est donc « naturellemegtnvesti dans le développement de I'entreprise,
I'épouse de Yann continue a porter ces valeurs &pgas le déces de son mari: Elle « tient le cap »
pour attendre que ses fils puissent reprendrerkctibn, avec l'aide de son beau-frere (Georges-
Jacques, le frere ainé de Yann) et de deux cadnbalehés avant le décés pour accompagner le
développement de I'entreprise.

Par ailleurs, pour Denise, transmettre les casidast tres important et continuer d’acheter des
carrieres, malgré la mort de son mari, avec I'alds deux directeurs embauchés juste avant sa mort
est primordial : en effet, les carrieres constituatepuis le début de I'histoire de cette EF, une
ressource indispensable a leur activité. Elle drestin patrimoine matériel fondamental, mais aussi
un élément d’identification central pour la lignB&NUS.

Une veuve dans la continuité de son mari, unedgies la continuité de sa mere

D.J. (veuve) : ca représente la suite de mon memdrméme. Mon mari avait fait HEC. Il avait pris

la suite de son pére. C’est comme alors mon auiwe,pére était commercant a St Nazaire et j'ai tout
fait pour garder le magasin et mon troisieme féattle magasin.... /...
Virginie J. (la fille) : Et puis un deuxieme (magasle son frére Yann) sur Guéret(...). On est tres
conservateur dans la famille, on garde ce qu'orsricansmet, on essaye tout au moins ..... Cetait
pourquoi ¢a a di perdurer, oui on a été élevé cogane

Virginie tient la le méme discours que sa mére asex propres filles. La mére a donc élevé ses
enfants dans le respect du patrimoine accumuliguerdonnant I'envie de le transmettre.

Une fille qui reprend a son compte les valeursgasripar ses parents :

V.J (fille de D.J.) Le goQt du travail. Que, jeisspas quoi dire moi. L’honneur, enfin bon le,|la
solidarité familiale ¢a c’est sir. Mon, mon peretiait, méme avec les, ceux qui ne sont pas gdans
I'entreprise, il y a vraiment la famille aussi, eah, quelque-part on doit avoir un ancétre italien
méditerranéen, parce que c'est, la famille. (...) flegprends ¢a a mes filles c'est, si vous étes|pas
euh, si vous défendez pas votre sceur, personne fieeal enfin, il faut il faut vraiment se serres |e
coudes

Parmi les membres de 1a°™ génération, ceux que nous avons rencontrés noo§rment
'importance de I'entreprise familiale dans la geotidienne : ils y ont été ‘biberonnés’, depuigrle
plus tendre enfance.
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Il'y a finalement une proximité trés forte des uatede la famille et de I'entreprise. Cette demniit
partie intégrante de la famille. L'EF elle-méme @wstsupport de I'identité familiale. Elle fait p&rdu
capital culturel objectivé tel que le décrit Bowdi(1994). Lorsque la question de la vente peut se
poser, au déces du pére par exemple, cette élighas rapidement écartée.

Ne pas vendre

V.J. (Fille de D.J..): Il y a des mots qui revemditout le temps oui. En fait on s’est tous retésu
dans I'envie de... De ne pas vendre. De continuer.

3.2. Comment chacun trouve sa place

Tous les héritiers ne prennent cependant pas ptkoes I'entreprise. Certains, malgré leur
conditionnement, ne le souhaitent sans doute [mgrels sont écartés.

D’aprés Virginie JANUS, les caractéres différentssgs freres ont eu une influence sur leur devenir
au sein de l'entreprise. A cet aspect, on peutt@jpau moins jusqu’a la 4G un certain traditiosralk

qui privilégie les garcons.

3.2.1Une argumentation fondée sur la nature, le mérile eapacité

Lorsqu’on observe la transmission de f4°& la 3™ génération, il peut étre surprenant de constater
que la direction générale n'a pas été prise phislainé. A la transmission suivante, des choik &@é

faits qui traduisent un certain respect de la tiaali I'ainé reprend « naturellement » le flambeau
mais organise avec son frére le plus proche en WAgepassage de relai dans la direction
opérationnelle. Le frére le plus jeune et la scaglette sont par contre écartés des commandes de
I'entreprise JANUS. Le plus jeune fils de Yann JABIY Yann, les prénoms se transmettant, est en
effet destiné a la reprise du magasin créé pargsand-pére maternel. Virginie, sa sceur, le décrit
ainsi : « A I'époque il était plus petit, plus mag> Le fils ainé, par contre, semble disposendées

les capacités requises : Jean-Marie est celuidfldéichit, qui attend, qui attend avant d’agir »arkt
I'ainé, il est celui qui devient PDG, dés que sga B lui permet. Il trouve d’ailleurs tout a fadturel

cet ordre des choses :

Un dirigeant par nature

J.M.J. Non, je l'ai dit en blaguant, les travaublies on sait faire que ¢a et on aime que ¢a. Naism
on allait sur les chantiers tout petit et toutpeaaaissait naturel c’'est sOr. Ca paraissait natatgluis
on habitait guand-méme une région extraordinaire.

Son benjamin, Georges-Arthur est celui qui agibrseda sceur, démontrant rapidement un profil de
meneur, inventif et bouillonnant.

Un créatif par nature

V.J. : le sang bouillant, et encore il a bien cléargi fonce avant de réfléchir, enfin qui fongaiaint
de réfléchir, qui réfléchit un peu plus. Et c’étagts mal a un moment (...), je trouvais moi que ¢'éta

pas mal cet amalgame, bon avec, comment dire, apece de reconnaissance de I'ainé quoi qu'avait
Georges, parce gu'il faut quand-méme qu'’il N’y @nga’un qui prenne les décisions, tout au mgins
qui tranche, et ¢ca, moi il me semblait que ¢a natdhien.
Georges il sent bien les idées, et puis si il &# pas il les crée. Enfin il a quand-méme de bsnne
idées et, et il a senti que ¢a (la gestion desatéflt’était un quelque-chose.

Cependant, la participation & I'EF dépend du mégtehacun et n’est pas automatique.

Par nature certes ... mais a condition de le mériter

V.J.: Maintenant on savait nous, enfin mon péie éu le temps de nous dire ¢a, que c’est pas parce
gu’on est JANUS qu’on est directeur de I'entrepripgon est président de I'entreprise. Il avaitrbje
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dit que c’était chacun suivant ses mérites, etgjwmn était bon pour étre balayeur, et bah on tserai
balayeur voila.

A chacun donc de démontrer ses capacités, ce gtuppeser par « faire ses preuves », y compris hors
ou dans 'EF.

Selon le mérite et selon la capacité

Virginie, parlant de son oncle, Georges-Jacquesn ancle il était, lui il était pas, je ne sais gak
n’était pas, ou si on a décrété qu'il n’était gam pour faire des études. En tout cas, des stificzr
d’étude, il est rentré dans I'entreprise, pareibas de I'échelle, et puis il est monté, mais était pas
a la direction

Yann a, d'apres sa mére et sa sceur, été destneprise du commerce de jouets hérité de son grand
pére maternel. Il ne rentrera donc jamais dansréprise JANUS.

Des choix guidés

Denise J. Il (Yann) avait commencé Médecine et pais il a loupé ses deux premiéres années, alors
bon il y avait toujours le magasin. Maintenantggrette un peu... pourquoi ne pas l'avoir poussé. Je
voulais garder le magasin de mon pere. (...) il apmit-étre fait d’autres-choses je ne sais pgs,|si
'avais poussé. Mais il n'a pas été gaté. J'avaie directrice qui était la et qui n'a pas été aimab
avec lui. Alors il a essuyé les platres, au défin bon, il s’en est tiré.

Parmi les enfants de Yann Janus, chacun a donwétrane place, selon son meérite, selon les
contraintes familiales et selon sa vocation, sauglition de faire ses preuves.

3.2.2. Délimiter la place des hommes et des femmes ddtestcansmission
Si 'on examine la contribution des femmes de laifi@, on constate que pour celles des premiéres
générations étudiées, ce rble a surtout été deisavde contact avec des référents masculinsgptges

dans I'EF et de promouvoir la bonne entente audeia famille

Bien s’entendre : une injonction du mari ? Une watdode contribuer a I'effort collectif ?

Denise J... : Ma belle-sceur et moi on était méraaryer. (Rires)(...)
P.R. (chercheur) : Et alors les mémeéres au foyele® étaient souvent ensemble ou pas ? Denise J.
Oh bah on s’est toujours bien entendu. La cetteagenj'allais voir ma belle-sceur un petit peu &cpt
Mais... oh si si. Mon mari naurait pas voulu... gwone s’entende pas quoi.
D.B. (Chercheur) : C’était aussi une injonctiors dearis.

Denise J. Il a eu raison aussi, car quand il gsapbtits heurts ca fait une montagne apres. Noron
s’est toujours bien... On s’est toujours fréquesntéous voulez.

A=

Dans ces années la (jusqu’aux années 1980 envieorfle des femmes est a la maison et elles ont
I'obligation de faire régner I’harmonie dans la fen: les belles-sceurs s’y attelent. Il y a & une
volonté de préparer la prochaine génération a ceoméans I'harmonie, d’éviter les conflits, sans
doute dans l'intérét de la famille mais aussi dealsi de I'entreprise, puisque, dés f[A°3yénération,

il y a deux branches a la téte de I'entrepriseudl faut prévoir I'arrivée de multiples cousins.

Une famille soudée

Denise J. Mais ils s’entendent bien entre euxdiessins) et c'est déja beaucoup. (...)
...Il'y a eu une entente mutuelle entre, entre délmoon beau-frere et mon mari. Mais les garcons se
voient tout le temps, les cousins, entre cousih@sfon a la forét ensemble, ils ont les travauslips
ensemble, chacun a son rayon (...). Nous on a umeelgue les JANUS, on est soudés quoi.
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Il s’agit donc de créer un climat familial propiée une bonne entente. Cela fait partie de la
socialisation familiale et professionnelle, en tauotélément culturel implicite, non-dit. La mere
favorise aussi le contact avec des hommes, sopatestielles d’apprentissages nécessaires pour leur
future entrée dans I'EF. Ces hommes seront ledeaiosi que les deux directeurs recrutés par leur
pére avant son déces.

Trouver des référents masculins pour remplaceeéde géfunt ?

P.R. (Chercheur) On est seule un peu quand oreagé non ?
Denise J. Oui mais moi je luttais, et puis comme ewants rentraient tous les dimanches, ils avaien
toujours des hommes a table. Ca compte ¢a hein. /...
Denise J. Alors, a la chasse y'avait toujours dasrhes, et quand jinvitais, jinvitais toujours des

hommes quand ils étaient la. Qu’ils aient une cosateon d’hommes quoi si vous voulez. Je crois, je
crois que, sans vantardise, je crois que je medglisouillée pour ca.

Il a été visiblement tres important pour Denisdad@riser la présence de référents masculins psir s
enfants.

Cadres dirigeants et mentors familiaux

Denise J. Bah oui parce qu’ils sont arrivés a latrde mon mari, juste avant la mort de mon marj, et
puis ils sont partis en retraite... Monsieur Duraihdg mon &ge. Il est parti en retraite a 65 ans
quelque-chose comme ca. Donc ca fait quand-méman&5Non non, ils menaient... ils ont bien
mené leur truc, ils ont bien mené l'entreprise d'upart, et bien dirigé mes enfants auss
P.R. (chercheur) Et quel réle est-ce qu’ils ontpan rapport & vos deux fils qui ont repris ensuit
finalement aprés eux ?

Denise J. Oh bah il était tres content. Il trotigafils étaient bien a leur place.

P.R. (chercheur) Mais ils les ont poussés ? listegormés ?

Denise J. ah oui, parce qu’ils savaient bien quaililaient partir, et que si ¢ca pouvait, ca pouésie
eux l'avenir.

Denise J. Oui Quand.../.. ont eu chacun leur dipl@onsieur Durand notre directeur les a pris, |pas
a I'essai si vous voulez ...

Denise J. Y’en a un qui était pour les carriére$aatre qu’était pour les travaux publics. Mais oe
les a pas forcés.

Les deux directeurs ont été trés présents, désotadn pére de la 4G. lls semblent avoir servi de
référent aux fils en particulier. Leur présencaesdientreprise va durer 20 ans. lIs travaillent en
étroite collaboration avec le beau-frére de Deresebdtoient ses fils régulierement, d’autant mue

la maison familiale est située pres de I'entreprise

La mére a donc organisé une sorte de régence/'dtante que ses fils aient acquis suffisamment de
compétences pour prendre les rénes de I'EF.

Le r6le invisible mais déterminant des femmes

Virginie J. (Fille de Denise J..): Elle aurait rgpparce que, parce qu'elle savait ce que ¢a septait
pour mon pére, pour la famille. C’est une femmeleeoir. Mais elle aimait ca quand-méme. Je pense
gu’elle aurait fait un excellent chef d’entreprselle avait travaillé. (...)
Mais elle s’y est mis vraiment bien, elle n'avadtspun pouvoir de décision énorme mais elle s’y est
vraiment bien mise, et elle a fait I'effort dit-ellelle vous le redira peut-étre, pour faire la beec la
nouvelle génération quoi. Et ¢a c’est, pour noasagté hyper précieux. Elle a méme été jusqu’a
inviter des gens, des relations d’affaires, monl@habitait a c6té, mais il a pas pensé, il sgvast
faire.

Malgré un réle confiné & la gestion de la maisonteée femmes des®¥ et 4™ générations, y
compris les épouses, ont donc eu une influencerdiétante.

-15 -



L'épouse de Georges-Arthur (4G) était elle-mémeroengante a son compte jusqu’a la naissance de
leur ™ enfant. Il y a certainement un fort esprit d’eptise dans cette branche, ce qui peut expliquer
la présence d'un fils (5G) dans I'entreprise a oet@ de responsabilité et la prochaine arrivée d’'un
second fils.

Une expérimentation axée sur la reprise par lss fil

Mais cette expérimentation reste axée sur la repar les fils, surtout pour ce qui concerne les
générations 1 a 4.

Le conditionnement des jeunes filles

Virginie : Ma meére a dit « tiens, il faut tout faipour aider tes fréres a reprendre I'entreprigs.| T
freres... Alors c’était intéressant mais sauf que p@re a expliqué qu'a mes freres. (...)

En étudiant I'histoire familiale, on peut remarquere les filles, et encore plus les conjointest son
écartées des décisions opérationnelles concerntleurs parts d’héritage les écartent du pouvoir
de décision ; en compensation, elles recoivenpdes dans les carrieres — trés rémunératricess, ma
plus faibles que celles leurs freres. C’est leleasde la transmission de la 2G a la 3G. C’essidas
cas pour la transmission de la 3G a la 4G. Les fesnde la 3™ génération ne sont pas parties
prenantes de la gestion quotidienne de I'entreprisee mére et les grand-méres de Virginie sont des
pieces rapportées dont le rble a été circonsddatgestion de la maisonnée, dans le but de lidéser
maris pour la direction de I'EF.

On observe donc que I'opportunité est bien offarte héritiers d’intégrer I'EF, selon leurs mérieds

le principal enjeu pour les ascendants est de gumma vocation et I'envie de rejoindre I'EF.

Pour susciter ce désir et faire en sorte que lageng s’engagent dans I'entreprise, différents/ers

vont étre utilisés chez JANUS, de facon de plugpleis formalisée, institutionnalisée, au fur et a
mesure gue le temps et les générations passestaossi sans doute avec I'accroissement du nhombre
des héritiers, repreneurs potentiels.

3.3. Les modes de socialisation : Les lieux, les tempsseobjets

Il s’agit ici d’essayer de répertorier tous les nemits de socialisation destinés a faire naitre tation
et I'envie de s’engager dans I'EF.

La maison familiale, dans laquelle habite toujoDenise JANUS se trouve a cO6té de la premiére
usine, sur le méme terrain. Cette proximité a pemmn contact trés précoce des enfants de Yann et
Denise avec le fonctionnement de I'entreprise.Deatte maison, Denise JANUS et son mari Yann
JANUS organisaient des diners avec d’autres menuw&ds famille ou avec des clients.

L'entreprise ... a la maison

P.R. (chercheur) Et alors pourtant quand-méme vecaviez des clients je pense? Ou des...quand
vous faisiez vos...

Denise J. Oh bah ma belle-sceur non pas beaucoup
P.R. (chercheur) Et vous ? Vous les aviez avec.Vdgass restiez la quand vous alliez préparer a
manger.

Denise J. Oh oui. Je participais. J'écoutais. Gejgune savais pas je I'entendais la.

De méme, lorsque les cousins de la 3G reprenranmitéprise, ils se réunissent a intervalles régulie

Déjeuner de famille ou réunion de travail ?

Jean-Marie J. : Euh bah oui oui, mais oui ouipahoui oui, & un moment javais monté un rendez-
vous tous les quatre, a I'entreprise, le déjeunandrdi midi.
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Ces déjeuners de famille perdurent et désormaiseilvent & maintenir le lien avec tous les couns
la 5G.

Socialisation intergénérationnelle

Jean-Marie J. : On a déjeuné ensemble avec des,uonConseil de Surveillance, et elle était la, on
I'avait invité la 5™ G, c’est-a-dire les petits jeunes qui sont dagrstieprise, a déjeuner.

Un conseil de famille a été mis en place, premigstitution au sens propre. Il contribue aussi a
maintenir les liens entre générations et a réglergroblémes en famille avant de passer par les
instances officielles de I'entreprise.

Le conseil de famille : gouvernance de la famillede I'EF ?

Jean-Marie J.: Le conseil de famille, qui permet dah de se rendre-compte, de rencontrer, de
mélanger les générations, et puis qui permet dedéiminer la-aussi des problemes de par| les
entreprises, puis comme ¢a moi quand on se retrapngss. Et hors aussi les instances officielles. quo

Les carrieres et les chantiers sont visités en liamia famille visite carrieres et chantiers
régulierement, méme le dimanche. La tradition sersblperdre un peu avec la 5G, notamment du fait
de I'éloignement de certains cousins. Toutes lasdires de la famille n’habitent plus a proximité de
'entreprise. Par ailleurs, les chantiers se sdaoigéés, au fur et a mesure que l'entreprise se
développait. L'université JANUS vient palier cepterte en organisant des visites pour I'ensemble des
cousins. Cela les remet en contact avec les real@d'activité de leur entreprise.

La forét et la chasse font partie intégrante deulture familiale. La chasse permet de réunir toese
générations ; les hommes principalement. Les plusgs sont rabatteurs pour leurs péres. Elle permet
aussi d’inviter des clients.

Denise commence a chasser pour ne pas laisser aorsans elle des dimanches entiers. Virginie
commence par étre rabatteur puis devient chasSeuréticence provient de sa vocation premiére
d’étre vétérinaire. Jean-Marie devient I'organisatdes chasses a la mort de son pere.

La forét et la chasse : un lieu et une activit&atgalisation

Denise. J.: Non. Apres jai continué la chassecaven fils, jai tout organisé pendant 20 ans.
P.R. (chercheur C’est vous qui organisiez la chasse
D.J. Enfin moi qui... C'est Jean-Marie qui a repts suite de son pére pour la chasse et moi pour
organiser la journée quoi si vous voulez, et palisle « manger » je cherche le mot.... /...

Virginie : On a une forét familiale, que mon grgméte avait achetée, et qui nous unit tous.
(Tous les cousins, jusqu’a ce qu’une partie desiosuvende leur part aux autres, ce que regrette
beaucoup Virginie).../...
JMJ Non mais ca fait 44 ans qu’on chasse le sangitisemble tous les dimanches de novembre et
décembre. Alors c’est sOr que ¢a aussi ¢ca a dii.joue
JMJ. On a trouvé un truc chez nous un style, aclasstyle. On fait tout ensemble, on fait tout nous-

mémes, on dépouille tout nous-mémes, on vide leglisas, mais & 20h30 on est chez nous les pieds
dans les pantoufles.

Ces chasses ont donc constitué et constituent uisujdes lieux et des temps spécifiques de
transmission des valeurs de la famille. Deniseetégd’ailleurs que la femme de son fils ainé nty a
pas pris godt. Ce sera peut-étre un frein a laalisation anticipé du petit-fils (le fils de Jearahg).

Les photographies comme support d’un discours.

Virginie se rappelle des photos que sa grand-memdntrait : des photos de mariage, destinées a lu
faire comprendre que le réle de la femme est ad&saon. Ces photos étaient accompagnées d’'un
discours sur le travail des femmes : ma grand-rqeredit « oh mais pourquoi tu travailles comme
¢a ? », puis elle me montrait des photos, je mpelfgpd’une fois d’'une photo d’'une mariée tenue par
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son mari dans un champ de Colza, puis elle me praridst beau hein ? » (Rires), euh c’était a 100
lieues de mes préoccupation

Par ailleurs, des photos des chantiers font pdagehabitudes : ... on se rend sur les chantiers pour
prendre des photos, au motif de finir le rouleapelécule présent dans I'appareil photo :

Insupportables photos !

V.J...: Il n’y avait pas une pellicule photo chreaus ou il n'y avait pas 2, 3 photos de chantiens p
terminer la pellicule pour prétexte, moi je rala&in, parce que dimanche, alors d’abord j'ai mal au
coeur en voiture, et puis en plus aller au chaR&@aouchnock.

Les prénoms comme transmission d’'une mémoire

Dans la famille les prénoms se transmettent d’'@meation sur I'autre. lls sont le moyen d’explique
aux descendants qui était la personne qui portepitnom et de transmettre ainsi une partie de la
mémoire de la famille, mais aussi de I'histoire eF. Ceux des deux premiers hommes-
entrepreneurs de la lignée (Clément et Georgeg)paoticulierement fréquents. lls sont sans doute
porteurs de I'esprit de I'EF.

Pour les garcons

V.J... : Mon pére était plus traditionnaliste, anfionc il a pris, alors Jean-Marie, Jean c’eprémom
de mon grand-pére, de son beau-pére, euh Geotgsslecprénom de son pere, Yann c’est le sien, et
Virginie c’'est le prénom de sa mere.

Pour les filles de Georges-Arthur

Les filles, moi je ne dis jamais mais c'est toupuvlarie-Valentine, Marie-Geneviéve, Marie-
Bénédicte, et Marie-Domitille.

La participation aux AG

Une action a été distribuée a chague membre d6& lafih de participer aux assemblées Générales
annuelles. Méme les plus jeunes en disposent piisdils de Jean-Marie a participé tres jeunessa c
AG.

L'université JANUS

Il s’agit de la forme la plus aboutie d’institutidiestinée a transmettre les valeurs de la fan@iiéée

a l'initiative de Jean-Marie JANUS des 2003, ekgrpet a la 4G d’anticiper et de préparer tresdét s
enfants a recevoir 'EF en héritage.

L'Université JANUS : un accélérateur de socializati

J.MJ.. Et non mais javais I'idée de les réunirpets bon j'ai vu qu'ils s’étaient réunis une faigres
les vacances d'ao(t. J'ai dit «bah s'ils ont enattends il faut accélérer le phénomene ». Alors
surtout que moi je venais de devenir jeune pappaliis été le pére de I'ainé, c’est pas, caispes
depuis 2003 que ¢a existerait, ¢ca serait depuan30

Jean-Marie a donc tiré profit d’'une volonté dessiagide se réunir a la fin des vacances pour pousse
a l'organisation de ces universités, d’autant ptpsétant devenu pere, il devait y voir un moyen de
préserver les chances de son fils d'accéder adatiin de I'entreprise un jour.

Une solution adaptée a la nouvelle génération

G.A. Et puis nous, alors nous on a essayé de trallaatres solutions liées a nos générations. A la
5°M génération qui arrivait. Donc c’est la ol on acknla avec cette culture familiale, et on a lancé
une autre démarche avec des Universités pour desibresponsabiliser en tant qu’actionnaire, pas
forcément dans l'affaire.

De la volonté des deux fréres nait cette réuni@nrielle qui a pour objectif de réunir tous les
arrieres cousins de la 5G, a partir de I'age cpordant a la classe de seconde.
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Tout le monde participe

G.A. Puisque donc dans les générations futuresfzarrive, elle a eu ces universités, on les méne
depuis 7 ans, hiver et été donc euh. Eté c’estiéaubnde, hiver c’est au-dela de la seconde.
G.A. Donc euh, quand on a démarré il y avait des, jdunes qui étaient en seconde et bien yous
voyez ils faisaient des, des reportages sur unemdé |'entreprise. Métier de géometre et dong les
petits jeunes, en classe de seconde, ils étai@nt 5/

G.A. Filles et garcons lIs étaient obligés de teargscrire enfin de le restituer aux autres.

Objectif ; transmettre I'envie de pérenniser I'EF.

G.A.: on voit qu’ils s’approprient une culture, umg&thode et que maintenant ils sont... ¢ca faits8|an
que ca existe, ¢ca a démarré j'avais 50 ans et ifsygproprient, donc c’est un facteur de péreneiitié
y a beaucoup de gens qui nous demandent commentfait, est ce que c’est reproductible.

Le contenu tourne autour de formations technigaet gestion et au management ainsi que de
réflexion sur le sens de l'appartenance a une EB.f@mations sont complétées par des réflexions
plus larges qui doivent conduire les participamis\plus d’engagement.

Enfin, Jean-Marie et Georges-Arthur et Virginie sent assez rapidement engagés dans des
associations professionnelles pour y retrouver igss partageant les mémes problématiques. Par
exemple, le Family Business Network. Virginie yuve un lieu de partage de ses difficultés,
lesquelles, selon elle, relevent majoritairemerst piblemes de famille, plus que de la gestion pure
de I'EF. C'est un lieu de discours sur I'EF, et €eéécriture » de I'histoire ou de création de
« mythes ». Il s’agit la d’'une forme de ne socalisn extra-familiale ... pour renforcer I'engagement
de la famille

Ces instances de socialisation ont pour objectiilfide conduire les membres des générations
successives a s’engager pour I'entreprise.

3.4. De la socialisation a 'engagement

Le processus de socialisation doit déboucher swngagement des individus de chaque génération
dans I'entreprise familiale. Cet engagement peengne des formes diverses et traduire la cohérence
des valeurs de l'individu avec le groupe socialréi&rence, ici la famille en premier lieu, puis
I'entreprise familiale. L'individu va donc agir &ire des choix de carriére, en particulier quoser
conformes a ses valeurs et aux normes du groujed godl veut intégrer et aux intéréts de ce greup
social.

Cet engagement est bidimensionnel (Labaki, (200&,ep 9)) : dans la famille et dans I'entreprise
familiale.

L'engagement dans la famille : est-ce qu'un desaefjdnéme engagé dans I'entreprise veut continuer
de porter les valeurs traditionnelles de sa farflillei, en particulier, quelle est l'attitude de5i@ par
rapport aux pratiques de chasse, par exemple ?

En s’intéressant a 'engagement a la fois dans dieR coté et envers la famille dans I'EF, d’'unraut
c6té, il nous est possible de mieux comprendredegssus de fabrication de I'entrepreneur familial.

En premier lieu, I'université familiale contribuenaturellement » a un engagement dans la famille en
parallele de la détention d'une action qui perngepdrticiper aux AG des le plus jeune age et denc d
s’engager envers l'entreprise. L'université fanhdiapparait comme une instance au sein de laquelle
la fabrique de I'entrepreneur peut débuter etetidt. Cet outil permet la création d’un capitadial,

le familiness, qui doit aboutir a la fabricatiorud’ entrepreneur dont le stewardship est élevé ice qu
assure la pérennité de I'entreprise. L'UF donnsiairtous 'occasion de s’engager.

Dans un second temps, on peut classer différemestyd’engagement, traduisant la force de
I'identification de chacun au systeme famille-eptige familiale.
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Sur une échelle de I'engagement, on peut positiofdeg individus de la maniére suivante :
Engagement faible ou nul : héritier n'ayant audiie,rni dans la gouvernance (pas ou plus de parts a
capital social), ni dans les centres décisionsatjmémels — sa carriére a lieu en dehors de I'prige
familiale. Il n’appartient donc plus qu’a la sphé&amille.

Engagement modéré : héritier actionnaire (sleegagner), n'‘ayant pas un rdle actif en tant
gu’actionnaire. Ses attentes sont de I'ordre pun¢ifitreancier (revenus du capital).

Engagement dans les structures de gouvernanciiemhactionnaire, actif, apportant une contribatio
importante a la stratégie de I'entreprise, parcsespétences.

Engagement total : héritier actionnaire et dirigesgpérationnel, dévoué a I'entreprise familialeest’
dans cette catégorie que doivent se retrouvemniesm@eneurs fabriqués par les différents procedsus
socialisation.

Dans notre cas, Georges-Arthur est une illustratimce dernier type d’héritier. Son engagement dans
I'entreprise a été tres tot important, d’'une pantce que le décés de son pere I'y a conduit, nas p
seulement. L'entreprise a été et est toujours poue lieu de réalisation de ses projets et, makpn
retrait récent de la position de directeur géndregste responsable du développement durable,ypou
conduire les projets qui lui tiennent a coeur enealjeurd’hui. A contrario, cela n'a jamais été &sc
pour son frére Yann. Georges-Arthur représente dargas de stewardship.

Par ailleurs, certains événements (ruptures) fagotiou au contraire freinent I'engagement des
membres de la famille. Certains vont permettretiémn dans I'opérationnel d’héritiers « dormants »
(sleeping partners) : par exemple, un décés ouemeachangement de mode de gouvernance.
L'illustration en est donnée par les trajectoireslienise et Georges-Jacques (3G) : leur engagement
est réel apres le déces de Yann JANUS, mais saute dontraint par cette disparition, ni I'un ni
I'autre n'ayant eu vocation a diriger I'entreprigeurs enfants subissent eux aussi cette ruptureaqu
modifier la construction des héritiers et sans d@acélérer leur accés aux commandes de I'EFaElle
pu aussi étre pour eux un de ces événements qgueraret transforment I'individu : cela a pu étre u
révélateur de I'esprit d’entreprise pour certains.

Dans le cas de Virginie, il s'agit plutét d’'un egganent contrarié : sa génération subit un contexte
social dans lequel les filles ont pour devoir decaetonner a la sphéere familiale. Il lui a dondufal
faire preuve de patience pour trouver sa place@tqir apporter sa contribution au développement de
I'entreprise. Aujourd’hui, elle fait partie des iactnaires actifs.

V.J.: Jécoute et je tempére on va dire. J'esskydonner mes idées, parce que je crois que j,en ai
mais je reste, je suis consciente que je ne sgiglgas la partie, méme si je I'ai été a un moment |
n'étais pas non-plus dans les décisions. Je suisoatant de plein de choses, je connais ussi
beaucoup de choses, mais euh, mais c’est pas meaigudire faut pas, je conseille quoi. Mon frére
ainé euh je sens bien qu’il a besoin quelquesdt@n parler, ne serait-ce que j'écoute, ne semjt-c
que ¢a, et puis méme mon frere cadet, enfin qusilfpis, c’est, c’est informel aussi quelques-fas.

est obligé depuis 2 ans, on a les salariés, pare® a 2 salariés de la SA, parce que on a défdsse
salariés, donc on était obligé au Conseil de Slewee d'avoir deux salariés, ce qui te, c’est pas
exactement les mémes Conseils de Surveillancen Btdes réunions d’actionnaires...

Formellement, Yann avait poussé a une créationtréprise les douze cousins, y compris les filles.
Mais Virginie a ressenti que ses fréres étaientilggiés. En agissant de la sorte, en tant que
socialisateur, cet homme n’a pu échapper a sorextenhistoriqgue qui naturellement privilégiait les
hommes dans la transmission, ce qui avait étédedeasa propre génération : sa sceur Anne Dorla

yavs

n'avait hérité que de 10% des parts de la socréeqar leur pere.

Conclusion : L’engagement entrepreneurial aujowrd’h

Cultiver le familiness est donc une nécessité pomrle processus de fabrication de I'entrepreniur a
une chance de réussir et contribue a pérenniserdjgrise familiale, tout en la conservant aux main
de la famille.
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La 4™ génération a donc construit avec I'université fae un outil de fabrique de I'entrepreneur
familial qui contribue fortement a cet objectif. tAellement, trois des 17 membres de fd°5
génération occupent des postes au sein de I'EEs awoir effectué leurs premiers pas professionnels
a l'extérieur de I'EF, conformément a la charte ifede. lls ont donc sciemment choisi d’'intégrer
I'EF, et sont des exemples de réussite du procedsuabrication de I'entrepreneur pour cette
génération : choix du métier et lieu d’exercicendiétier les ont conduits dans leur entreprise faigili
Culture familiale et culture de I'entreprise cohgtnt ainsi un systéme parfaitement cohérent, dans
lequel ils s’'insérent.

Cette socialisation anticipatrice a permis a l'eptise JANUS, de trouver dans sa famille, & chaque
génération, un ou des héritiers qui se sont engagéme entrepreneurs, comme cela est illustréepar |
schéma numéro 1.

L INSTITUTIONALISATION >
1

988-2012

1925 1925-1956 1968 1971-1988

YY
/ XY

Entreprise iiY EE

Janus X X
XXXXXXX
XXXX
YYYYYY

Famille Janus
ACG Janus BB BB BB

‘Université’

Dans ce schéma, qui montre I'évolution de la fal®ige I'entrepreneur familial, le cercle supérieur
représente I'entreprise familiale; le cercle irgér, la famille. Les hommes de la famille sont
symbolisés par un Y, les femmes par un X. Les d¢sfan bas age sont symbolisés par des BB. En
italique, ces lettres représentent des entreprenear défaut, qui se sont retrouvés a la téte de
I'entreprise suite a une crise familiale. A I'inection des deux cercles, se trouvent les memierés d
famille qui ont rejoint I'entreprise familiale. Léleches indiquent les entrées et les sortieskle. ILes
cercles en pointillé représentent les institutienées par la famille pour assurer la fabrique de
I'entrepreneur. Pour la derniere période, 1988 422Gl doit émerger, parmi les personnes a
l'intersection des deux cercles, un ou plusieuteepneneurs.

Cet engagement est rendu possible par le familiresivé au cours des deux derniéres générations
par une institutionnalisation de la transmissionniversité familiale mise en place depuis 10 asts e
la forme la plus avancée de l'institutionnalisation

Cette derniére ceuvre pour un maintien de la cohdasiola famille et de I'entreprise, notamment en
faisant converger les objectifs des uns et desesu@eci apporte une confirmation a la théorie de
I'intendance.

Cependant, ce n'est pas le cas de tous les mehbdtasG.
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Virginie : Alors leur question (celle de la 5G) @& comment on en sort. Est-ce qu’on est oblige de
rester toute notre vie, enchainé. Alors nous ¢a& ff@itidrole d’entendre ca.

Certains, ainsi, ne voient pas leur avenir dans.I'E

Cette attitude nouvelle par rapport a leurs parpragient notamment du role des femmes-conjointes.
Elles veulent que leur carriére compte aussi et pelt impliquer de partir a I'étranger par exengtle
donc que leur mari délaisse I'EF au moins pendariemps. Le contexte social a clairement évolué
vers plus d’égalité depuis la génération de Vimgini

Cela peut donc avoir des répercussions sur I'emgagedu couple et, au sein du couple des individus
envers JANUS. )

Il resterait a observer les trajectoires avenicelte génération et de la suivante a6 en particulier
concernant la prise de pouvoir a la téte de I'gmise de I'un de ses membres. Depuis 2012, le choix
été fait de recruter un directeur général a I'eatérde la famille, ce qui marque une rupture par
rapport aux pratiques précédentes. Ce choix né paasfait sans difficultés et négociation au skin

la famille : restructuration de la gouvernance thwge d’entreprises JANUS, fin des fonctions de DG
de Georges-Arthur.
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:En fonction dans l'entreprise
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