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Résumé

Malgré leur contribution importante dans le présent et I’avenir de 1’économie tunisienne, les
entreprises familiales souffrent de sérieux problémes successoraux qui peuvent mettre en péril
leur pérennité. Dans cette contribution, si nous ne pouvons pas réflechir sur le succés du
processus de succession dans entreprises familiales, pouvons-nous déterminer les facteurs de
ce processus qui influencent sur la pérennité des entreprises familiales ? Cette question
attende toujours un éclairage académique dans la réalité tunisienne.

Notre but, dans cet article, est d'élucider la problématique de la pérennité des entreprises
familiales tunisiennes sous l'angle des facteurs clés de succés de la succession. Il est mis en
évidence, la pérennité de I’entreprise en fonction des quatre facteurs de réussite du processus
successoral notamment : la bonne relation entre le prédécesseur et le successeur, 1’acceptation
du changement de role, le role du prédécesseur et enfin son désengagement et retrait. Nous
menons une éetude empirique auprés d’un échantillon spécifique de 35 entreprises familiales
tunisiennes pérennes, en vue d’analyser les facteurs déterminants de leur perennité apres la
succession.

Mots clés : entreprise familiale, pérennité, succession

Abstract

Despite their significant contribution to the present and the future of the Tunisian economy,
family businesses suffer from serious succession problems that might jeopardize their
sustainability. In this contribution, even though we can not reflect on the success of the family
business succession process, we try to determine the process factors that may influence the
perennity of family businesses.

Our goal, in this article, is to elucidate the problem of the perennity of Tunisian family
businesses from the angle of the succession success factors. We highlight, the perennity of the
family business according to the four success key factors of the succession process including:
the good relationship between the predecessor and the successor, the acceptance of the change
of role, the role of the predecessor and finally his disengagement and withdrawal. We conduct
an empirical study with a specific sample of 35 perennial Tunisian family businesses, in order
to analyze the determinants of their perennity after succession.

Keys words: family business, perennity, succession
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1. Introduction

Dans la littérature de ’entreprise familiale (EF), la succession et le transfert de la direction d’un membre de la
famille a un autre, est un objectif partagé par la majorité des propriétaires de ces entreprises (Andersen, 1997).
Dans un bon nombre de ce type d’entreprise, les fondateurs tentent de perpétuer leur héritage et assurer le
contrdle continu de la famille par la succession intergénérationnelle, comme quand ils remettent le leadership a
leurs enfants. En ce sens, la succession dans les EF est une thématique de recherche qui ne cesse d’intéresser le
plus la communauté des chercheurs en repreneuriat (Crouzet, 1996, Donckels, Frélich 1991 ; Harris, Martinez
1994 ; Kittel, Alloche, Amann, 1998 ; Jaziri, 2016). Ceci est expliqué par le fait que ces successions sont
confrontées a des difficultés qui peuvent engendrer I’échec et la disparition des EF en question (Colla & Coville,
2017). Selon Handler (1989), uniquement 30 % des EF outrepassent 1’entrave de la transition a la deuxiéme
génération contre 10 % qui subsistent jusqu’a la troisiéme génération. Ceci explique, le nombre important de
recherches portant sur la compréhension et 1’explication des enjeux de la succession dans les EF, les causes de
I’échec et de succes, et la détermination des bonnes pratiques conduisant a la réussite de la succession.

Selon Sharma et al. (2003: 669) « Une succession réussie peut aider une entreprise familiale a atteindre ou de
maintenir son avantage concurrentiel (...) en préservant la connaissance idiosyncrasique de caractére familial»
(Traduction libre ). En ce sens, le caractere familial donne a ces entreprises la liberté de poursuivre un objectif de
pérennité, (Mzid et Mezghani, 2009) qui suppose que I’entreprise continue d’étre la propriété de la famille et
dirigée par ses membres (Mignon, 2000). Toutefois, 1’étude de la pérennité de ces entreprises est encore peu
explorée dans le domaine du repreneuriat familial.

Dans le méme ordre d’idées, la reprise de la direction et de la propriété d’une entreprise par un autre membre de
famille « successeur » est une étape fondamentale dans le développement de 1’entreprise en question. Toutefois,
cette reprise est fortement risquée et peut méme mettre en péril la pérennité de I’EF. En effet, plusieurs facteurs
sont de nature a remettre en cause le « transfert » de propriété et de direction, et peuvent nuire a la compétitivité
de I’entreprise voire méme a sa survie. Parmi ces facteurs nous citons : les changements de valeur et les
différences de vision et des priorités entre le prédécesseur e le successeur. De ce fait, il semble important pour le
prédécesseur de préparer sa sortie et de faciliter I’entrée du successeur.

Aux termes de ces considérations, il nous semble légitime de se poser la question suivante : Quelles sont les
facteurs déterminants de la pérennité des EF tunisiennes aprés la succession ?

Cet article vise & mieux comprendre les facteurs susceptibles de garantir 4 I’EF sa pérennité aprés le transfert
intergénérationnelle. Pour ce faire, nous nous sommes intéressé aux quatre facteurs principaux qui sont : la
bonne relation entre le prédécesseur et le successeur, I’acceptation du changement du r6le, le processus de la
succession et enfin, le rdle joué par le prédécesseur durant et aprés la succession.

En vue de mener a bien cette recherche hypothético-déductive, d’abord, nous passons en revue la littérature
portant sur la succession des EF tout en révélant les différents facteurs pouvant conditionner la pérennité de ces
entreprises. De ce fait, nous scrutons le processus de succession a travers les différents modéles conceptuels.
Ensuite, nous présentons le cadre méthodologique et analytique de cette recherche. Enfin, les analyses et les
interprétations des résultats obtenus seront mis en exergue pour dégager les facteurs déterminants qui expliquent
la pérennité des EF tunisiennes aprés la succession.

2. Revue de la littérature

La revue de la littérature montre I’existence de nombreuses définitions hétérogenes de I’EF (Allouche et Aman,
2000). En fait, ce genre d’entreprise est non seulement une structure organisationnelle aux contours mal
dessinés, mais aussi c’est un concept polyphonique voire méme polymorphe. En ce sens, nous dévoilons,
d’abord, les différentes définitions de ce concept pour le situer par la suite dans le contexte tunisien. Enfin nous
exposons les différents facteurs de pérennité de I’EF.

2.1 Définition de ’entreprise familiale dans le contexte tunisien

11 est claire que, le concept de I’EF associe deux notions clés notamment celles d’entreprise et de famille. Il nous
semble nécessaire de les définir distinctement pour mieux élucider leur combinaison. De ce fait, nous esquissons
dans le tableau 1 les différentes définitions de I’EF telles qu’avancées par différents chercheurs en sciences de
gestion.
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Tableau 1 : Définitions de I’entreprise familiales

Auteurs

Définitions

Targiuri et Davis (1982)

«une organisation ot deux ou plusieurs membres de la famille étendue influencent le
marche (la direction) de I’entreprise, a travers l’exercice des liens de parenté, des postes
de management ou de droit de propriété sur le capital »

Davis (1983)

« les entreprises familiales sont celles dont la politique et la conduite sont soumises a
linfluence significative (a travers la propriété ou quelques fois la gestion des membres)
d’une ou plus unités familiales »

Rosenblatt et al. (1985)

« L’entreprise familiale est toute entreprise dans laquelle la majorité de propriété ou du
contrdle appartient a une seule famille et dans laquelle au moins deux membres de la
famille sont directement impliqués dans la gestion, ¢ est-a dire exercent une influence sur
la direction de [’entreprise a travers [’exercice des liens de parenté, de roles dans le
management et de la détention des droits de propriété ».

Daily et Dollinger (1992)

« il doit s’agir de personnes (deux au moins) possédant le méme nom, impliquées dans le
management ou dans le conseil d’administration et lices au propriétaire qui travaille dans
[’entreprise »

Litz (1995)

« une entreprise familiale se distingue par la concentration du pouvoir et de la propriété
en de mémes mains, celles d’une famille, dont les membres cherchent a maintenir des liens
sociaux et des influences au sein de ['organisation, ces entreprises possédent trois
caractéristiques fondamentales ; a savoir la multiplicité des rdles joués par les membres
de la famille, 'influence que peut exercer l'institution familiale sur la vie de [’entreprise et
lintention de continuité intergénérationnelle ».

Hugron (1998)

« C’est une entreprise contrélée par au moins un membre de la famille ; que ce dernier y
exerce la gestion effective ; et, enfin, qu’il y existe une volonté ferme chez le ou les
dirigeants d’en transmettre la propriété a la génération suivante »

Cadieux (1999)

« une entreprise soumise au controle individuel ou familial dont la majorité des dirigeants
sont les membres de la famille, qui contrdlent la gestion effective et que ceux-ci ont une
volonté de transmettre l'entreprise a la génération suivante »

Sharma,Chrisman, Chua,
(1999 ; 2004)

« une entreprise gouvernée et/ou dirigée avec [’intention de structurer et de poursuivre la
vision des affaires d’une coalition majoritairement controlée par les membres d 'une méme
ou d’un petit nombre des familles, au sens ou la présence de leurs membres est
potentiellement durable a travers les générations ».

Olson et al. (2003)

« l'entreprise familiale est gérée par un ou plusieurs membres d’un méme ménage, ou
deux ou plusieurs personnes liées par le sang, le mariage ou ’adoption »

Lwango (2009)

«une coalition composée des membres d’une famille, des individus socialement et
préalablement reconnus comme unis par des liens de solidarité et de responsabilité
mutuelle, détient une majorité au moins relative de la propriété et au moins deux membres
de la coalition issue de cette majorité sont activement impliqués dans le management ou
dans le contréle de [’entreprise pour orienter significativement les décisions stratégiques
ou tactiques de [’entreprises »

Il nous semble que les différentes définitions avancées sont riches d’enseignements. En fait, il va de soi que, I'EF
garantit aux membres de la famille une sécurité financiére, leur fournit une opportunité d'emploi et, leur permet
de concrétiser leur intention et désir entrepreneurial. La famille, & son tour, soutient par tous les moyens et
consent des sacrifices énormes pour assurer la pérennité et la croissance de 1’entreprise. En fait, cette relation
n'est guere éphémeére mais plutdt est transmise par le fondateur a ses successeurs. Conséquemment, il existe un
engagement familial durable envers I'entreprise. Cet engagement a 1’égard de I’EF n’est pas seulement d’ordre

affectif et moral, mais aussi, il touche les pratiques managériales de direction.

Litz (1995) a élucidé I’EF a partir de la concentration du pouvoir et de la propriété dans les mains des membres

de la famille qui ont pour objectif de conserver les liens sociaux et la domination de I’organisation.
Hugron (1998) de sa part a définie I’EF a travers trois caractéristiques suivantes :

1. Le contrdle de I’entreprise par au moins un membre de la famille ;

2. La gestion effective de I’entreprise par ce membre et, enfin,
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3. Lavolonté ferme chez le ou les dirigeants d’en transmettre la propriété a la génération suivante
Il découle de ce cette définition que 1’objectif crucial des entreprises familiales est d’assurer leur survie et
pérennité a travers le transfert de la direction et/ou de la propriété a la génération suivante.
Cadieux (1999, p : 11) définit ce genre d’entreprise comme toute organisation soumise au controle familial dont
les membres de la famille contrdlent sa gestion effective et que ceux-ci ont une volonté de transmettre
I’entreprise a la génération suivante. De méme, Cadieux et al. (2000) définissent de leur part, la succession des
entreprises familiales comme un processus dynamique durant lequel les réles et fonctions des deux principaux
groupes d’acteurs (prédécesseur-successeur) évoluent de maniére dépendante et imbriquée et ce, dans 1’objectif
de transférer & la prochaine génération la gestion et la propriété de I’entreprise. Cette transmission au sein de
I’EF se différe des autres types de transmission ou de reprise d’entreprise notamment : la transmission salariale
et la cession aux repreneurs personnes physiques ou morales externes, qui ne font pas 1’objet de notre recherche.
Dans une perspective africaine, Boungou Bazika (2005) définit I’EF, comme « une unité chargée de produire et
d’écouler sur le marché des biens et services, unité appartenant a des personnes liées par des liens de
consanguinité directe ou indirecte usant de contrats non formalisés dont [’objectif prioritaire est [’obtention
d’un profit minimum permettant la sécurisation du capital investi et la survie des membres de la famille. »
Dans le cadre de notre recherche, et pour le reste de notre analyse du contexte tunisien, nous proposons la
définition suivante de I’EF tunisienne.
1l s’agit d’une entreprise ayant la forme juridique soit de société de personnes notamment de société en nom
collectif (SNC), soit de société a responsabilité limitée (SARL) et, dont la structure du capital social montre la
réunion de la majorité (>50%) des parts sociales entre les mains de deux ou plusieurs associés ayant des liens
de parenté du premier ou du second degré. La direction de l'entreprise est confiée a un ou plusieurs associés
consanguins ayant pour objectif d’en assurer la pérennité et d’en transmettre la direction et/ou la propriété a
une autre génération.
11 ressort de cette définition qu’une EF tunisienne a quatre caractéristiques majeures qui la distingue des autres
définitions :
1. une forme juridique de SNC ou SARL : I’EF tunisienne doit avoir la forme juridique soit d’une SARL,
soit de société de personnes précisément d’une SNC, mais ni la forme d’une société en commandite
simple (SCS) ni d’une société en participation (SEP). Car selon les dispositions de I’article 67, alinéa 1
du code des sociétés commerciales (CSC), les associés d’une SCS sont divisés en deux catégories,
d’une part, les commandités chargés de la gestion de I’entreprise et qui répondent solidairement et
indéfiniment des dettes sociales et, d’autre part, les commanditaires, bailleurs de fonds, qui ne sont
tenus qu’a concurrence de leurs apports. En fait, les SCS ne peuvent pas étre des sociétés familiales
dans la mesure ou tous les membres de la famille sont indéfiniment solidaires a 1’égard des tiers de leur
entreprise, chose qui rend ce clivage commandités/commanditaire un peu difficile a transcrire dans ce
genre d’organisation. En plus, en Tunisie, la société familiale ne peut pas avoir la forme de SEP, car
’article 87 du CSC stipule que « la société en participation prend fin soit par I'expiration de la durée
qui lui a été fixée soit par I'accord de tous les associés, soit par le décés de I'un d'eux ». En ce sens, la
succession d’un membre de famille décédé a un autre est pratiquement impossible dans le cadre d’une
SEP. De méme une EF tunisienne ne peut pas étre une société de capitaux comme la société anonyme
(SA) dans la mesure ou la libre session des actions peut entrainer la modification de structure du capital
social et par conséquent la perte du contréle de ’entreprise. A contrario, dans les SNC ou la SARL les
membres de famille exerce leur droit de préemption d’ou I’absence de la libre cession des parts sociales.
2. Associés parents au premier ou au second degré : dans une EF tunisienne les associés ont des liens de
parenté du premier ou de second degré de consanguinité. En effet, le degré de parenté ou de
consanguinité est défini par le nombre de générations qui séparent deux individus. En ce sens, selon le
code de statut personnel tunisien c'est la longueur du chemin qui va, dans leur arbre généalogique, de
I'un & l'autre en passant par leur ascendant commun. En effet, un enfant et son pére sont parents au
premier degré. Deux fréres ou sceurs sont parents au deuxiéme degré : une premiére « génération » de
l'un des fréres ou sceurs a leurs parents, plus une seconde « génération » des parents a l'autre frére ou
sceur. De méme un enfant et son grand-pére sont également parents au deuxiéme degré : une premiere
génération de I'enfant a ses parents, plus une deuxiéme génération des parents au grand-pére. Toutefois,
un oncle et sa niéce sont parents au troisieme degré alors que des cousins germains sont parents au
quatriéme degre.
3. Structure du capital social_: le capital social d’une EF est divisé en parts sociales dont la majorité
(>50%) sont réunies entre les mains de deux ou plusieurs associés ayant des liens de parenté du premier
ou du second degré.
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4. Larecherche de la pérennité et la transmission du patrimoine : le ou les dirigeants d’une EF tunisienne
ont pour souci majeur de pérenniser leur entreprise, de la faire croitre et de transmettre la direction et/ou
la propriété a une autre génération.

2.2. La pérennité de ’entreprise familiale

La revue de la littérature sur le concept de la pérennité d’une organisation montre que ce concept est
polymorphe. En ce sens, Mignon (2009) montre qu’il existe trois types de pérennité & savoir la pérennité du
pouvoir, de I’organisation et de I’activité.

La pérennité du pouvoir se traduit par le maintien du contr6le et de la direction dans les mains des membres de la
famille, celle-la doit étre forcément associée a une bonne situation financiére de ’entreprise. Dans leur étude
menée sur la pérennité d’une entreprise agricole au Québec, Lepage et al. (2011) ont mentionné que I’EF a
besoin, pour garantir la réussite de la transmission, de garantir sa bonne viabilité économique. Autrement dit, elle
doit étre capable a poursuivre ses activités a court ou a moyen terme durant une période de 5 années apres le
transfert effective de I’entreprise. De méme, Mignon (2000) disait que « la pérennité de l'entreprise suppose
qu'elle puisse continuer a étre propriété de la famille et dirigée par les membres de la famille ».

La pérennité organisationnelle englobe deux axes majeurs (Mignon, 2000). Le premier axe concerne la
perpétuation des valeurs communes liées a la famille. En effet, le transfert de I’entreprise s’effectue avec un
transfert des valeurs, d’une culture, de I’identité d’une génération a une autre, ce qui donne une explication a la
pérennité de celle-ci aprés la succession. Le second axe est relatif a la préservation des emplois et a la fidélité du
personnel avec la nécessité de 1’adaptation des entreprises aux changements qu’elles subissent apres la
succession. La pérennité organisationnelle est liée fortement & la préservation des emplois du personnel ce qui
refléte la responsabilité sociale de I’entreprise.

La pérennité de I’activité est relative a la survie du métier et a la perpétuation « d’un savoir-faire traditionnel »
qui est également le reflet d’une continuation de 1’activité ou du métier de I’entreprise. Pour certain auteurs la
pérennité est liée a la continuité du patrimoine de I’entreprise, alors que pour d’autres, elle est liée aux
opportunités offertes aux personnels détenteurs du savoir pour bien développer les activités et les produits en vue
de maximiser le profit (Mignon, 2009).

Comme notre recherche porte sur la pérennité des entreprises familiales en tant que variable endogene, nous
devons la définir et ’opérationnaliser. De ce fait, nous retenons la définition de la pérennité tel que proposée par
Diop (2012) qui stipulait que : « la pérennité est une variable dépendante représentée par une durée d’existence
de [’entreprise supérieure a cing ans ». En conséquence, et tout en se basant sur les travaux de Diop (2012),
nous retenons comme définition de la variable endogéne pérennité d’une EF tunisienne aprés succession
comme : toute entreprise familiale dont la direction et/ou la propriété a été transmise d’une génération a une
autre, et qui continue & exister sur le marché tunisien depuis au moins cing ans apreés la date de la transmission.

2.3. Les facteurs de la pérennité de I’EF post succession

L’analyse de la littérature portant sur la succession des entreprises familiales montre 1’existence de quatre
facteurs déterminants pour la réussite du transfert de direction et/ou de la propriété de ces entreprises du
prédécesseur au successeur. Ces facteurs sont respectivement : la bonne relation entre le prédécesseur et le
successeur, 1’acceptation du changement de rdle entre les parties, le bon déroulement du processus successoral et
enfin, le role du prédécesseur durant la succession et aprés son départ.

2.3.1. La bonne relation entre le prédécesseur et le successeur

Les entreprises familiales ont une spécificité unique dans la mesure ou leurs dirigeants cherchent a préserver la
richesse socio-émotionnelle de la famille et de créer un héritage pour leurs enfants, qui seront les future héritiers
et leaders de la fortune familiale (Miller et al., 2008 ; Gomez-Mejia et al., 2007). La nature de la relation entre le
prédécesseur et son futur successeur ou plus précisément la bonne relation entre eux constitue le gage de la
continuité de I’héritage dans le cercle de la famille. En ce sens, I’importance de la bonne relation entre le
dirigeant partant et son successeur ainsi que 1’impact sur la performance de ’institution familiale pour assurer sa
pérennité et la continuité de son activité. De méme, la confiance entre les deux parties joue un role crucial pour
renforcer les alliances familiales. En plus, I’importance de I’intention du successeur de reprendre 1’entreprise a
travers sa succession volontaire, son intérét et son intention de succéder dés sa jeunesse.

L'entreprise familiale se distingue des autres types d'entreprises par son atmosphére unique qui génére un sens
puissant d’appartenance, le pere fondateur considere 1’entreprise comme un actif a transférer a ses descendants et
non pas une richesse a épuiser avant son retraite (Casson, 1999 ; Chami, 1999).

La bonne relation qui relie le successeur avec son prédécesseur commence dés ses 25 premiéres années de sa vie,
naissant dans un climat familial qui se caractérise par le respect mutuel, la communication des valeurs familiales
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et le meilleur partage d’une information de qualité. Ceci permet d’influencer favorablement le développement de
la personnalité du successeur en s’appuyant parfois sur leur savoir et leur opinion dans le but de renforcer leur
sentiment d’estime de soi et de la confiance en soi.

a) Laconfiance : élément primordial dans la relation prédécesseur/successeur

La notion de confiance est au cceur de la gouvernance et de succes de la transmission de la reléve dans tous les
types d'entreprises (Dyck et al. 2002). Plusieurs auteurs (Chami, 1997 ; Allouche et Amann, 1998), se mettent
d’accord que le concept de la confiance pourrait fournir une explication a la meilleure performance des
entreprises familiales.

La confiance réciproque entre le prédécesseur le successeur constitue une valeur essentielle pour une bonne

relation la génératrice de la réussite de la succession, nous pouvons définir le concept de la confiance comme un

ensemble de Croyance spontanée ou acquise en la valeur morale, affective, professionnelle... d'une autre
personne, qui fait que I'on est incapable d'imaginer de sa part tromperie, trahison ou incompétence (centre
national des ressources textuels et lexicales CNRTL).

Mishra (1996) et Tyler et Degoey (1996), expliguent la confiance entre le prédécesseur et le successeur en

faisant la différence entre deux pdles principaux :

- la croyance du successeur que le prédécesseur a des intentions positives a son égard (bienveillance, respect,
sincérité...),

- la croyance du prédécesseur que le successeur est compétent, apte & lui procurer ce que il attend de lui.
Selon Bayad et Barbot (2002), ces deux pbles nous permettent de distinguer entre deux sens de la relation
réciproque (dirigeant/successeur).

- La confiance d’un successeur pour le dirigeant (le pére en I’occurrence) est basée sur la croyance qu’il a des
intentions positives a son égard ; en voyant que ses intéréts sont bien protégés par le prédécesseur.

- Laconfiance d’un dirigeant envers son successeur est basée sur sa croyance que ’autre partie est compétant
et apte pour effectuer son travail de direction. En s’assurant que les actes du successeur sont conformes aux
intéréts de la famille et de I’entreprise familiale.

Ainsi I’individu a besoin de percevoir la réciprocité de la confiance pour qu’il puise faire confiance a son tour.
Aux termes de ce qui précéde, nous pouvons batir I’hypothése suivante :

H1 : La confiance a une influence positive sur la pérennité de [’entreprise familiale apres la succession

b) L’intention du successeur de reprendre ’entreprise de la famille

L’intention du successeur est expliquée par son engagement volontaire, son intérét et son intention de se lancer
dans I’affaire de la famille dés sa jeunesse.

L'engagement est défini comme la volonté du successeur de reprendre I'entreprise (Goldberg et Wooldridge,
1993) et il est considéré comme un facteur crucial dans le succes de la succession dans les entreprises familiales
(Chrisman, Chua, et Sharma, 1998). Un engagement ferme en résulte quand le successeur souhaite rejoindre
l'entreprise, de se sentir désiré, et profondément bienvenue, n’est pas poussé par les parents a étre un dirigeant ou
un successeur, et peut choisir ou non de rejoindre I'entreprise familiale (Barach et al., 1988).

Selon koffi et lorrain (2009) le concept d’acceptation n’a pas attiré 1’intention des chercheurs. En fait, sans
quelqu'un prét a devenir le nouveau leader de I'entreprise, la succession ne peut évidemment pas avoir lieu
(Sharma, Chrisman et Chua, 2003). L'intention du successeur a poursuivre l'entreprise familiale est influencée
par son rdle au sein de la famille.

H2 : L’engagement volontaire du successeur a une influence positive sur la pérennité de I’entreprise familiale
apres la succession

¢) L’intérét et ’intention du successeur de se lancer dans ’affaire de la famille dés sa jeunesse

La volonté de(s) dirigeant(s) prédécesseur(s) de remettre I'entreprise familiale doit aller de pair avec celle du
successeur intéressé et prét a reprendre I'entreprise (Sharma, 2004 ; Sharma, Chrisman et Chua, 1997). En effet,
I’intérét du successeur et sa volonté de reprendre 1’entreprise familiale jouent un réle important dans la réussite
de la transaction d’une génération a 1’autre, ce qui permet de conserver 1’entreprise dans le cercle de la famille et
garantir sa pérennité (Dumas, 1989 ; Venter, Boshoff, 2006).

Ward et Aronof (1990), ont parlé des sept étapes pour le développement du successeur, en mettant I’accent sur
I’importance de I’attitude du futur successeur vers le travail et vers I’entreprise familiale, qui s’est formé durant
les 25 premiéres années de sa vie. Lorsqu’il cherche un travail a temps partiel dans I’entreprise de la famille,
durant ses 3 a 5 années de travail, il va créer des relations avec les personnels de I’entreprise, faire des
entrainements, acquérir des valeurs et comprendre la culture et I’histoire de 1’entreprise et s’adapter a
I’environnement interne et externe ce qui lui permet d’avoir une idée sur la nature de I’affaire de sa famille,

Page3 7


http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1877858513000417#bib0130

R.JAZIRI-REVUE AFRICAINE DE MANAGEMENT- VOL .3 (1) 2018 (PP.32-54)

avoir une confiance en soi et découvrir ses compétences cachés ce qui améliore par conséquent ses attitudes et
accroitre sa volonté de joindre I’affaire familiale et devenir le future dirigeant pour assurer la continuité de cette
entreprise.

H3 : Lintérét et l'intention du successeur de se lancer dans ['affaire de la famille dés sa jeunesse influence
positivement la pérennité post succession de [’entreprises familiale

2.3.2. L’acceptation de changement de role

Le concept de I’acceptation de changement de rdle entre le prédécesseur et son successeur n’a pas attiré
beaucoup I’attention particuliére des chercheurs (Koffi et Lorrain, 2009). En se référant aux travaux de Sathe
(1985) et Barach et al. (1988), nous constatons que ces auteurs ont affirmé que la réussite de la transmission
managériale dépend essenticllement du niveau d’acceptation du successeur par les employés de I’entreprise. En
effet, suite aux perceptions des employés vis-a-vis de leurs croyances, leurs valeurs et la conformité de leurs
comportements a la culture organisationnelle. En conséquence, le successeur en montrant sa capacité a satisfaire
les aspirations des différents membres de 1’organisation, et en gagnant leur confiance qu’il peut réussir la
succession (Barach et al, 1988; Bayad et Barbot, 2002; Mouline, 2000; Sathe, 1985).

De sa part, Katiuska (2005) a affirmé que dans I'entreprise familiale, le role des prédécesseurs peut étre
déterminant dans la création d'un environnement qui encourage les successeurs d'apprendre par I'expérience et a
accepter leurs erreurs et ou ils peuvent faire des progreés significatifs dans le développement de leur confiance en
soi et I'autonomie de gestion (Goldberg et Wooldridge, 1993).

Dans le méme ordre d’idées, Adams et al. (1996) ont souligné que les valeurs de réussite, de travail, d’honnéteté,
d’intégrité et d’éthique qui sont hérités par les propriétaires-dirigeants, seront par la suite transmis avec les futurs
successeurs parce qu’elles sont indispensables pour la pérennité et la survie des entreprises familiales.

La période durant laquelle le transfert de la direction et du patrimoine auront lieu, peut étre difficile,
specialement pour le prédécesseur, car pour lui la firme occupe une large partie de sa vie personnelle et sociale.
Dans le cas du transfert intergénérationnel, le processus semble commencer dés que le prédécesseur y entre et se
termine quand il se retire officiellement de son affaire (Cadieux & Lorrain, 2003; Churchill & Hatten, 1987;
Handler, 1989; Hugron, 1998). En effet, il peut refuser consciemment ou inconsciemment de transmettre son
entreprise a une autre personne méme s’il est un membre de la famille. Kattena (2013) a montré dans sa
recherche que 1’acceptation du changement de réle au nom de son prédécesseur a un impact positif sur la réussite
de la transmission d'une entreprise familiale a raison de 64,703%.

Le bon déroulement de la succession est tributaire de la confiance, la souplesse et ’efficacité transmise d’une
génération & une autre. En fait, la confiance du successeur en matiére de son intégration ainsi que sa capacité a
gérer I’entreprise et 4 garantir sa continuation est le gage du bon déroulement de la succession sans échec, et de
la continuation de I’affaire de la famille.

H4 : L’acceptation du changement de réle influence positivement la pérennité post succession

2.3.3. Le bon déroulement du processus de la succession

Le troisiéme déterminant influencant la pérennité de 1’entreprise post succession, est le processus de la
succession. Ce dernier est une démarche qui commence d’abord par la préparation du successeur via ses
prédispositions entrepreneuriales qui comporte son expérience intra et extra firme et son niveau éducatif. Nous
étudions aussi I’importance du transfert de la direction et du patrimoine, tout en se basant sur la théorie du
patrimoine et la théorie d’agence. De méme, comme troisiéme facteur influengant le processus de la succession
nous essayons de déterminer I’'importance de la satisfaction des membres de la famille du processus car si les
membres de la famille ne sont pas satisfaient par le processus de la transmission, cette derniére pourra étre
interrompue.

a) L’expérience extra-firme de la famille

La préparation externe du successeur peut étre définie comme la formation dans le monde extérieur de
I’entreprise, avant de rentrer dans I’entreprise de la famille (Poza, 2010). En effet, si les successeurs ne sont pas
suffisamment préparés pour reprendre I'entreprise, les titulaires doivent regarder la possibilité de vendre
I'entreprise répartir la richesse.

En ce sens, la préparation n’est pas seulement 1’ensemble des qualifications acquises mais aussi les compétences
de la vie qui peuvent étre trés importants dans 1’encouragement du processus. En fait, le successeur peut obtenir
ces expeériences dés le plus jeune age. Ceci peut étre justifié a travers une passion est manifestée pour
l'entreprise, d’ou le successeur le plus probable parmi ses fréres apparaitra.

D’aprés ce qui précéde nous proposons I’hypothése de recherche suivante :
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H5 : L’expérience extra-firme du successeur influence positivement la pérennité de 1’entreprise aprés la mise en
place de la succession.

b) L’expérience intra-firme de la famille

La préparation interne du successeur peut étre opérée par sa formation et par le fonctionnement de bas en haut
(Poza 2010). Il est également prouvé que l'exposition précoce a la société tout en faisant des petits boulots et des
emplois d'été constitue une expérience précieuse encourageant le successeur d'obtenir une connaissance
préalable de la société. Par conséquent, il/elle se familiarise avec la nature de I'entreprise, avec les employés, et
développe les capacités spécifiques nécessaires a I'entreprise. Cela encourage I'acceptation du successeur, permet
lui / elle d’atteindre la crédibilité, et renforce les relations d'affaires Importantes (Barach et al, 1988). La
préparation interne et externe constitue un facteur significatif dans le processus de la succession (Prior 2012).

La formation que le successeur recoit et son apprentissage influence ses qualités de leader, ce qui augmente les
chances du succes du processus de la succession (Katiuska, 2005).

H6 : L’expérience intra-firme du successeur influence positivement la pérennité de [’entreprise aprés la mise en
place de la succession

c) Le niveau éducatif du successeur

La formation académique est utile pour fournir un ensemble d'expériences systématiques pour promouvoir le
développement de certaines connaissances notamment la résolution de problemes, et les techniques de
communication et de négociation (Mumford et al., 2000).

Adams et al. (1996) ont affirmé que 1’éducation et la formation sont essentielles pour la compréhension et
I’exploitation des connaissances regues par le successeur de son prédeécesseur. Ceci permet au successeur de
résoudre les problémes et corriger les erreurs rencontrées pour assurer la pérennité de 1’entreprise et la conduire a
la performance apreés la succession.

H7 : le niveau d’instruction du successeur influence positivement la pérennité de [’entreprise apres la mise en
place de la succession

d) Le transfert du patrimoine et de la direction au successeur

Pour clarifier I’'importance du transfert du patrimoine et de la direction au successeur nous avons recouru au
deux théories : la théorie des droits de propriété et la théorie de I’agence. La théorie des droits de propriété est
formulé a partir des années soixante, elle considére la relation entre les agents quelque soit sa nature comme un
échange des droits de propriété.

Le probléme de séparation du pouvoir entre propriétaire et dirigeant est central dans la théorie des droits de
propriété, dans les entreprises non familiales ou la relation entre le dirigeant et le propriétaire est caractérisé par
I’asymétrie de I’information et la recherche des intéréts personnels. Ceci donne lieu & des colts de surveillance et
de corrections des pratiques discrétionnaires de 1’agent. En conséquence, il en résulte une atténuation des droits
de propriété suite a ses colts de contrble prise en charge par le propriétaire (Amman et Allouch, 1995). Or, ce
n’est pas le cas dans les entreprises familiales ou la propriété est transférée avec la direction 14, la direction et la
propriété seront concentrées dans une seule main, dans un environnement familiale caractérisé par 1’alliance et la
recherche de I’intérét général et la pérennité de I’entreprise héritée.

Jensen et Meckling (1976) ont défini la relation d'agence comme «un contrat dans lequel une (ou plusieurs)
personne(s) a recours aux services d'une autre personne pour accomplir en son nom une tache quelconque, ce
qui implique une délégation décisionnelle a I'agent ».

Il est soutenu qu'en raison de la nature complexe de ces relations d'agence (en raison des effets de l'altruisme et
le népotisme), il y a des colts élevés associés a la gestion de ces relations caractérisés par des conflits d’intérét.
Dans ce cas, ’essence du probléme d’agence est la séparation entre le pouvoir décisionnel et la propriété ; c'est-
a-dire entre celui qui détient la direction (détient I’information et la décision) et celui qui détient la propriété.
Cette situation conduit & une information imparfaite et une divergence d’intérét. Dans les entreprises familiales
les propriétaires et managers sont souvent les mémes personnes, tous les membres de la famille ont des intéréts
et des objectifs convergents. En conséquence, les colts d'agence sont des lors minimisés, voire nuls (Sharma,
Chrisman, Chua, 2002).

H8 : Le transfert du patrimoine et de la direction influence positivement la pérennité de [’entreprise familiale
apres la succession

e) Lasatisfaction du processus de la succession

Le succes de reléve de la direction L’entreprise familiale se compose de deux dimensions interactives (Handler,
1989 ; Morris, et al, 1997). Une des deux est la satisfaction des membres de la famille avec la maniére dont le
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processus de succession est effectuée. Il s'agit d'une évaluation subjective de I'individu sur le processus et la
décision concernant le choix d'un nouveau dirigeant, basé sur des perceptions plutdt que sur des criteres
objectifs. Toutefois, le manque ou l’absence de satisfaction par le processus peut influer négativement les
relations familiales, voire méme peut mettre en péril la continuation de 1’activité de I’entreprise. Ainsi, la
probabilité d'une transition générationnelle satisfaisante est renforcée lorsque les membres de la famille se sont
engagés a garder l'entreprise dans la famille (Babicky, 1987). En conséquence, nous pouvons proposer
I’hypothése de recherche suivante (figure 6).

H9 : La satisfaction du processus de la succession influence positivement la pérennité de [’entreprise post
succession

2.3.4. Le rdle du prédécesseur durant le processus de la transmission
La succession est un processus qui se compose de quatre phases, I’initiation, I’intégration, Le régne-conjoint et la
phase de désengagement.

a) Le role du predécesseur durant les deux premiéres phases

La phase d’initiation se caractérise par I’importance du role joué par le prédécesseur qui est encore 1’opérateur
unique, le temps ou le successeur n’a aucun role, c’est la phase la plus longue et la plus sensible, car elle va
conditionner toutes les autres phases. Les successeurs sont ainsi des initiateurs (Cadieux et Lorrain, 2004), ayant
les premiers liens avec I’entreprise.

Durant cette phase, le prédécesseur sélectionne son successeur celui qui présente les compétences et les
caractéristiques qui lui permettent de prendre la reléve, en lui attribuant progressivement des postes et des
responsabilités, en testant ses capacités d’apprentissage et d’adaptation et son niveau d’engagement (Fayolle et
Fattoum, 2008).

La deuxiéme phase est 1’intégration, le prédécesseur joue un rdle plus important ou il commence une des
premiéres taches, organise le processus de formation du successeur, met toutes les ressources nécessaires a sa
disposition, I’introduire aux fournisseurs, clients, conseillers externes, dans le but de créer des nouvelles
relations (Aronoff et Ward, 1992). Le prédécesseur accorde plus d’importance a leur implication dans le
processus de formation de leur reléve, appelé aussi la période de formation et stade de développement pour le
successeur (Churchill et Hatten (1987), durant laquelle il commence a apprendre le métier de la famille. Le
prédécesseur doit faciliter la tAche pour son successeur lui explique comment se passe le travail et lui identifier
les problemes qu’il pourra faire face et exploiter ses compétences peOrsonnelle pour lui permettre de passer d’un
stage précoce a un stage ultérieure dans sa croissance (Handler, 2009).

Aux termes de ce qui précéde, nous proposons 1’hypothése de recherche suivante :

H10 : Le role du prédécesseur durant les 2 premieres phases influence la pérennité de I’entreprise familiale post
succession

b) Le réle du prédécesseur durant les deux dernieres phases

Ces deux derni¢res phases se caractérisent par 1’entrée officielle du successeur dans ’entreprise et le retrait
progressif du prédécesseur. (Churchill et Hatten , 1987 ; Handler, 1992).

La troisieme phase est celle de régne-conjoint ou dit le stade de partenariat (Churchill et Hatten (1987). Le
successeur développe ses compétences et assume des responsabilités managériales. Il procede au transfert de ses
connaissances, ses pouvoirs, et de ses compétences, en laissant tranquillement une place de choix dans
I’entreprise a son successeur (Cadieux et Lorrain, 2004) qui peut avoir des nouvelles idées pour améliorer la
gestion. Il collabore avec lui (Fayolle et Fattoum, 2008), en occupant le réle de superviseur, renforcant la relation
de confiance réciproque et la confiance en soi chez le successeur, ainsi que les liens familiaux et approuver chez
lui le sentiment d’intégration et de responsabilités vis-a-vis D’affaire de la famille et sa pérennité.
La derniere phase décrit le désengagement de prédécesseur, son retrait définitif et le transfert complet des
responsabilités laissant ainsi toute la gestion (et la propriété) au successeur (Churchil et Hatten, 1987, Handler,
1989). Le prédécesseur ne quitte pas I’entreprise dans certain cas il reste en tant que conseiller, pour intervenir
dans le cas ou le successeur demande de 1’aide, mettre ses expérience a sa disposition, répondre & ses questions,
protéger la sécurité de I’entreprise qu’il la créer et la diriger pour des années (Cadieux et Lorrain, 2004), de
méme pour conserver les relations avec les intervenants externes, en tant qu’intermédiaire (Cadieux et Lorrain,
2004). C’est dans cette perspective que nous proposons 1’hypothése suivante :

H11 : Le réle du prédécesseur durant les 2 derniéres phases influence la pérennité de [’entreprise familiale post
succession.
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c) L’importance du role du prédécesseur apres son retrait
Selon Cadieux et Lorrain (2004) : « Il semble que méme apres avoir assuré la mise en poste définitive de son
successeur, le prédécesseur ne perdrait pas tout a fait conzact avec [’entreprise », le successeur demande
toujours le conseil de son prédécesseur et a besoin de ses expériences, « a ce propos, le role attendue des
prédécesseurs prend une forme correspond a celle réservé a tout consultant provenant des firmes reconnues ... »
(cadieux et Lorrain).
Selon une étude faite par Cadieux (2007), les prédécesseurs gardent un droit de veto qui leur permettrait
d’intervenir si elles qu’une décision serait préjudiciable a I’entreprise. Comme ils peuvent s’impliquer dans les
décisions stratégiques, ils continuent a recevoir les états financiéres, et tout autres rapports pour suivre les
fluctuations des flux de la trésorerie et poser des questions si nécessaire, pour assurer la bonne direction de
P’entreprise qu’ils 1’ont fondé.
Dans ce cadre nous proposons 1’hypothése de recherche suivante (figure 7) :

H12 : Le réle du prédécesseur apreés son retrait influence positivement la pérennité de ’entreprise familiale
apres la mise en place de la succession

Aux termes de ce qui précéde, nous pouvons articuler nos hypothéses de recherche autour d’un modéle de quatre
sous-modeles composés des facteurs clés de succes de la succession comme 1’indique la figure suivante :

ITa b onne relation entre le L’accentation de changement de role
prédécesseur et le successeur

» [’acceptation de changement de
roles

e La confiance H4
H1

e Le successeur a choisi de
succéder volontairement

H2

e Le successeur a l’intérét et
I’intention de se lancer dans
I’affaire de la famille dés sa
jeunesse

H3

A A A A A A
Le processus de succession Le role du prédécesseur durant et
anres la succession
s . . H5 H10
* Llexpérience intra-firme du e Le role du prédécesseur durant
successeur les deux premiéres phases
e [L’expérience extra-firme du He i1
successeur e Le role du prédécesseur durant
e Le niveau éducatif du les deux derniéres phases
successeur H7 H12
L e Le controle du prédécesseur
o Le t-ransfert du patrimoine et de He aprés son désengagement
la direction
e La satisfaction du processus de
la succession H9

Figure 1 : Modéle de recherche
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3. Méthodologie

Notre travail de recherche s’inscrit épistémologiquement dans une perspective positiviste qui représente le
paradigme le plus dominant en sciences de ’organisation (Thiétart et al., 1999).Ce positionnement est expliqué
par notre objectif majeur d’expérimenter et de valider des hypothéses élaborées sur la base des fondements
théoriques (La pointe 1996). Pour pouvoir identifier et vérifier les facteurs significatifs susceptibles d’influencer
la pérennité des entreprises familiales tunisiennes post succession, nous somme orienté vers une approche
quantitative pour mesurer des données qualitatives.

Notre enquéte est menée a travers ’administration d’un questionnaire comprenant des questions précises et
claires dans le but de collecter des réponses satisfaisante pour répondre a notre problématique, cette stratégie
comporte des nombreux d’avantages, Telle que : la vitesse d'administration, la flexibilité, la polyvalence,
I'économie de temps et d'argent (Kattena 2013). Le questionnaire est administré par des entrevues directes, car
elles constituent la meilleure méthode pour collecter toutes les informations aupres des répondants.

3.1 Opérationnalisation des variables
Pour expliquer la variable endogéne « pérennité des EF », nous nous sommes référé a une revue de la littérature
bien différenciée qui a identifié une série de variables exogenes dont nous les opérationnalisons dans le tableau
2.

Tableau 2 : Tableau d’opérationnalisation des variables.

. Variables indépendantes
Variable Mesure

dépendante Variables

Facteurs mesure N Sources
ac indépendantes

- Echelle de likert| - Confiance - Allouche et
a 5 points dans la Aman (1998)

- Echelle capacité du - Kattena

La bonne binaire : 1 successeur (2013)
relationentre le | (oui),2 (non) | -Confiance
prédecesseur et dans intégrité
La durée de le successeur du successeur
La pérennité survie de I’EF
post-succession

est >5 ans

-Succession
volontaire

-Intérét du
successeur

- Echelle de likert| -1’acceptation - Sothe (1985)
a 5 points du successeur Barach et al

par les (1988)

- Echelle employées - Kattena

L’acceptation binaire : 1 Le transfert 2013

de changement (oui) ,2 (non) des

de réle compétences et
connaissances

-la présentation
du successeur
de divers
internes et
externes
associés de
I’entreprise

-le niveau de
I’acceptation
de changement
de rdle par le
prédécesseur
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Le processus de
la succession

- Echelle
binaire : 1 (oui)
,2 (non)

- Echelle de
likert a 5 points

- la préparation
de successeur :

- Le transfert du
patrimoine et
de la direction

- Satisfaction du
processus de la
succession

-kansikas and
kuhmonen,
2008

-younsi, 2013

-Martin-Reyna,
2012

-Sharma et al.,
2001

Le rble du
prédécesseur
durant et apres
le processus de
la succession

Echelle de likert
a 5 points

- Rdéle du
prédécesseur
durant les deux
premieres
phases

- Réle du
prédécesseur
durant les deux
dernieres
phases

- Réle du
prédécesseur
apres son
retraite

- Cadieux 2007

3.2. L’échantillonnage

Etant donné que I’objectif de notre étude est d’expliquer les déterminants susceptibles d’influencer la pérennité
des entreprises familiales aprés succession, nous avons choisi d’administrer notre questionnaire auprés des EF
dirigées par un successeur de la premiére génération. Les EF pérennes choisies sont celles qui sont encore
survivantes apres cing ans et plus de la date de la succession (Diop, 2012).

Notre enquéte a porté sur les EF situées dans les trois gouvernorats de la région du sahel tunisien a savoir :
Sousse, Monastir et Mahdia. Ce choix est justifié par un motif d’ordre personnel étant donné que nous résidons
dans cette région et par un motif d’ordre professionnel au vu de la facilité d’acces au réseau d’affaires grace a
nos propres réseaux sociaux. Notre unité d’échantillonnage est I’EF tunisienne pérenne ayant la forme juridique
SNC ou SARL, alors que 1’unité déclarante est le successeur. Le choix de convenance a été appliqué & notre
échantillon non probabiliste. En fait, nous avons contacté par entrevue directe 50 entreprises dont 35 ont accepté
de prendre part & notre recherche soit un taux de réponse de 70%. Aux termes de ces considérations, nous avons
enquété 15 EF du gouvernorat de Sousse, 12 de Mahdia et 8 de Monastir (tableau 3).

Tableau 3 : La répartition des EF par gouvernorat.

Gouvernorat EF enquétées Refus | Questionnaires exploités
Sousse 19 4 15
Mahdia 16 4 12
Monastir 15 7 8
Total 50 17 35

3. Résultats :

Les statistiques descriptives liées aux EF tunisiennes et celles liées aux successeurs enquétés sont présentées
dans le tableau 3. En fait, le profil des successeurs montre qu’ils sont majoritairement des hommes (85%) jeunes
(57%) dont 1’age est inférieur a 35 ans. En plus ils sont des diplomés de 1’enseignement supérieur (94%). De
I’autre c6té, les EF tunisiennes sont a majorité des SARL (77,1%) contre 22.9% d’entre elles sont des SNC.
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Tableau 4 : Caractéristiques de I’échantillon

Caractéristiques des successeurs Effectif Fréquence (%)
- Hommes 30 85,7
- Femmes 5 14,3
Age
- <25 2 57
- [25,30] 11 31,4
- [30,35] 7 20,0
- [35,40] 8 22,9
- >40 7 20
Niveau d’instruction
- Bac 7 20,0
- Licence 8 22,9
- Maitrise 7 20,0
- Autodidacte 6 17,1
- Master/DEA/Ingéniorat 4 11,4
- Doctorat 3 8,6
Lien de parenté avec le prédécesseur
- fils 21 60
- fille 4 11,42
- Frére/Sceur 10 28,57
Forme juridique de I’EF
- SARL 27 77,1
- SNC 8 22,9
Effectif du personnel
[0,10[ 12 34,3
[10,50[ 17 48,6
>50 6 17,1

4. la Discussion et la conclusion :

Dans cette section nous présentons les étapes de notre analyse multidimensionnelle ainsi que les principaux
résultats obtenus. En effet, nous allons essayer de tester les 12 hypothéses de notre modéle initial de recherche.
En conséquence, comme notre variable endogéne est métrique (nombre d’années post succession, avec n >
5ans), nous procédons a des régressions linéaires simples et multiples et ce, selon le modéle économétrique a
estimer. De ce fait, comme nous avons plusieurs variables exogénes mesurées selon I’échelle de Lickert, nous
procédons en premier lieu a exploiter les résultats de I’ACP (Tableau 5) pour analyser les régressions y
afférentes et en deuxiéme lieu, nous discutons les résultats obtenus.

Tableau 5 : Les résultats de ’ACP

Facteur Variable Code Testde | KMO | Alphade |0 delavariance
Bartlett Cronbach expliquee
La bonne relation
entre le Confiance CONF 0.000 | 0.500 | 0.760 76.580
prédécesseur et le ' ' ' '
successeur
Acceptation du Acceptation du ACCEP-CHAN | 0.000 0.394 0.405 40.133
changement de r6le| changement de réle
Le processus de La satisfaction du SATISFA 0.000 0.628 0.806 66.352
succesion processus de la
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succession
Le role du prédécesseur| ROL_PRED_1 | 0.000 | 0.500 | 0.773 81.556
Le réle du durant les 2 premiéres
prédécesseur durant phases
etapresla || ¢ rgle du prédécesseur| ROL_PRED 2| 0.000 | 0.500 | 0.804 72.9
succession durant les 2 derniéres
phases

4.1. Estimation du sous-modeéle 1 : La bonne relation entre le prédécesseur et le successeur (H1, H2, H3)

Notre premier sous-modeéle met en relation la variable endogene « pérennité » avec trois variables exogénes a
savoir : la confiance, la succession volontaire, et 1’intérét ou I’intention du successeur de se lancer dans 1’affaire
de la famille des la jeunesse.

L’analyse factorielle (Tableau 4) de ces items nous a permis d’extraire un seul axe facteur avec la conservation
de 76,580 % de I’information initiale. Bien que la valeur du KMO est de 0.500, soit faible, le test de sphéricité
de Bartlett est significatif (signification ;: 0.000), donc les données sont factorisables a 1% et, nous pouvons se
fier aux résultats de I’ACP. De méme, I’alpha de Cronbach est assez éleveé soit de 0,760. Cette valeur est bonne,
donc nous pouvons dire qu’il y a une cohérence interne du facteur.

Les résultats de la régression multiple du sous-modéle 1 (Tableau 6) montrent que la confiance a un effet positif
sur la pérennité post succession (t = 2,462, p = 0.020, B = 0.419). Par conséquence, ’hypothése H1 selon
laquelle la confiance a un effet positif sur la pérennité de ’entreprise familiale post succession est vérifiée.

La succession volontaire du successeur a une influence positive sur la pérennité de I’entreprise familiale post
succession (t = 2,103, p = 0.044, B = 0.349). En ce sens, H2 est vérifiée.

De I’autre c6té, nous constatons que 1’intérét et I’intention du successeur de se lancer dans 1’affaire de la famille
n’a pas un impact sur la pérennité post succession (t = -1,783 <2, p = 0.84), alors H3 est rejetée.

Tableau 6 : Les résultats de la régression multiple du sous-modéle 1

variables VIF Beta t p-value Model statistics
Variable dépendante :
Constante 4.005 0.000 Pérennité
Confiance 1.160 0.419 2.462 0.020 N:35
) R2ajusté : 0,546
Le volontariat du 1.108  0.349 2.103 0.044 F : 3,046 (P-value : 0,043)
successeur

L’intention de succession 1.228 -0.312 -1.783 0.084

Selon la littérature la confiance influence le succés des entreprises familiales post succession. Dans le transfert
managériale et patrimoniale, la bonne relation entre le prédécesseur et le successeur doit étre caractérisée par une
réciprocité de confiance (Cadieux, Lorrain, 2004, Larzelere et Huston, 1980 ; Butler, 1991), en ayant confiance
en lui, le successeur pourra avoir confiance en soi (Lindskold, 1978), ce qui renforce I’estime de soi. Ceci, fait
najtre chez le successeur un sentiment de responsabilité envers l’entreprise, et ’incite a contribuer & son
développement et sa pérennité. Cette relation positive est affirmée dans le cadre de notre étude, cela peut étre
expliqué par I’'importance des relations renforcées par la confiance, le respect mutuel entre les membres de la
famille qui devient une culture soit dans les pays occidentale ou la Tunisie.

Aussi la succession volontaire du successeur a un effet positif sur la pérennité des entreprises familiales post
succession. Cette hypothése est confirmée dans la littérature. En effet, le choix effectué par le successeur lui-
méme permet de renforcer sa motivation, d’aimer ce qu’il fait, de se sentir désiré n’est pas poussé par les parents
ou la famille pour diriger I’entreprise (Barch et Ganitsky, 1995). A travers le choix qu’il a fait, le successeur se
trouve devant une ambition a réaliser ce qui permet de garantir la continuité de ’activité de ’entreprise aprés la
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mise en place de succession. Les résultats de notre analyse montrent que cette hypothese est vérifiée, ceci est lié
a la personnalité, et le choix effectué par le successeur lui-méme.

Certes, ce n’est pas le cas pour la troisiéme hypothése qui porte sur I’influence de I’intérét et de 1’intention du
successeur de se lancer dans I’affaire de la famille dés sa jeunesse sur la pérennité des entreprises familles post
succession qui est infirmée dans le cadre de notre recherche. Ce constat peut étre expliqué par le fait que méme
si le successeur n’avait pas 1’intention de rejoindre I’entreprise de la famille durant les premiéres années de sa
vie ceci ne peut pas influencer sur son intention d’étre le futur dirigeant et prendre la reléve quand il grandit.

4.2. Estimation du sous-modéle 2 : L’acceptation du changement de role (H4)

L’acceptation du changement de réle est mesurée en fonction de 4 items a savoir :

1. T’acceptation du successeur par les employées de I’entreprise,

2. le transfert des compétences et connaissances,

3. la présentation du successeur de diverses expériences internes et externes associées de 1’entreprise

familiale,
4. le niveau de I’acceptation de changement de rdle par le prédécesseur

L’ACP nous a permis d’extraire un seul facteur qui explique seulement 40.133 % de la variance totale. Bien que,
la valeur de KMO soit faible de 0.394, le test de sphéricité de Bartlett est significatif au seuil de 1% (0.006). En
conséquence, les données ne sont pas factorisables. En plus, la valeur d’alpha de Cronbach est trés faible soit
0,405.
Selon I’analyse de la régression linéaire (Tableu 7), une trés faible qualité d’ajustement du sous-modele 2 (R2 =
0,029), donc le facteur «acceptation du changement de réle » est non significatif (t = 0,196, p = 0,846).
Conséquemment, I’hypothése H4 est rejetée.

Tableau 7 : Les resultats de la régression simple du sous-modéle 2

variables VIF Beta t p-value Model statistics
Variable dépendante :

Constante 22.069 0.000 Pérennité

Acceptation du changement  1.000 0.034 2.462 0.846 N:35

de role RZajusté : 0,029

F : 0,038 (P-value : 0,846)

4.3. Estimation du sous-modele 3 : Le processus de la succession (H5, H6, H7, H8, H9)

Le processus de la succession est mesuré par 3 variables a savoir :

1. le niveau de préparation du successeur ;

2. le transfert du patrimoine et de la direction ;

3. lasatisfaction du processus de la succession.
Selon Sharma et al, (2003), la variable : « satisfaction du processus de la succession », est mesurée par une
échelle de Likert allant de 1 (pas tout a fait d’accord) jusqu’a 5 (tout a fait d’accord) et ce, en fonction de trois
items notamment :

1. le successeur a exprimé sa volonté de se retirer de I’entreprise ;

2. le successeur a exprimé sa volonté explicitement de prendre la reléve ;

3. les membres de la famille sont profondément attachés a I’idée que ’entreprise continue a agir comme

entreprise familiale.

A partir de ces trois items nous avons pu extraire, en effectuant I’ACP, un seul axe factoriel qui résume 66.352%
de la variance totale. Le KMO est satisfaisant (0,628), le test de sphéricité de Bartlett est pas significatif (p :
0,000). La valeur d’Alpha de Cronbach est trés satisfaisante de 0,806, il y a une cohérence interne de 1’échelle.

Pour mesurer 1’expérience intra-firme du successeur, nous avons utilisé une échelle binaire proposée par
Davidsson et Honig (2003). La régression linéaire (Tableau 8) montre que cette variable n’est pas significative (t
=1,205; p = 0.238). En effet, I’expérience intra-firme du successeur n’a pas d’influence sur la pérennité des
entreprises tunisiennes post succession. Alors, ’hypothése H5 est rejetée.

De méme, pour I’hypothése H6 relative a ’expérience extra-firme du successeur, celle-ci n’influence pas la
pérennité des EF post succession (t= 1,281 ; p = 0.210), et par conséquent H6 est rejetée. Toutefois, en ce qui
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concerne I’hypothése H7, nous constatons que le niveau d’instruction du successeur n’influence pas la pérennité
des EF post succession (t= 0,035, p = 0.973), donc H7 est rejetée.

L’hypothése H8 relative a I’influence positive du transfert des connaissances et des compétences sur la
pérennité, est vérifiée car (t= 12,044 ; p = 0,004, t; B = 0.661). Cependant, la satisfaction du processus de la
succession n’a pas d’influence sur la pérennité des EF aprés succession. En conséquence, I’hypothése H9 est
rejetée (t=-,035; p =0.973).

Tableau 8 : Les résultats de la régression multiple du sous-modéle 3

variables VIF Beta t p-value Model statistics

Constante ,396 ,695

Niveau d’instruction 1,351 ,007 ,035 ,973  Variable dépendante :
. . . Pérennité

Experience intra-firme 1,361 ,239 1,205 238 N 35

Experience extra-firme 3,603 414 1,281 210 R?ajusté : 0,015

. F: 1,103 (P-value : 0,380)
Transfert du patrimoine et

. . 1,178 661 12,044 ,004
de la direction ' !

La satisfaction du

processus 1,053 -,006 -,035 973

Selon la littérature, la pérennité des EF est impactée par I’acceptation de changement de réle (Kattena, 2013). En
fait, dans le cadre de la présente recherche menée auprés des entreprises tunisiennes; I’acceptation du
changement de rdle n’a pas une influence sur la pérennité post succession, car le prédécesseur pergoit toujours
I’entreprise qu’il a fondée comme une extension pour son identité. De ce fait, il cherche a garantir sa continuité,
et il se trouve orienté vers I’idée de la transmission intergénérationnelle. De méme, les membres de la famille,
ainsi que les employés de I’entreprise constituent une partie de celle-ci et s’identifient avec elle.

L’expérience intra-firme du successeur (H5) n’influence pas la pérennité post succession dans les EF de notre
échantillon. En plus, ’expérience extra-firme n’influence pas la pérennité post succession en Tunisie (H6).
Aussi, le niveau éducatif n’a pas un impact sur la pérennité des EF enquétées (H7). D’ailleurs, dans les EF
tunisiennes méme si le successeur ne posseéde pas une grande expérience en dehors ou au sein de 1’entreprise, la
transmission aura lieu, le prédécesseur doit laisser 1’entreprise entre les mains d’un membre de la famille pour
s’assurer qu’elle restera dans le cercle de la famille et continue son activité. En outre, le successeur va acquérir
une expérience en tant que dirigeant en prenant des actes et des décisions. Toutefois, le niveau éducatif n’est pas
important dans la succession car le nouveau dirigent doit réagir et trouver des solutions selon les situations et les
changements de 1’environnement.

Nos résultats s’opposent a 1’étude d’Adams et al. (2013), qui ont affirmé que la formation et I’éducation sont
essentielles pour développer la compréhension et I’exploitation des connaissances regues par le successeur. De
méme, Barach et al. (1988), ont prévu que ’expérience est importante pour le successeur car, elle lui permet de
se familiariser avec la nature de 1’entreprise et de s’intégrer dans la vie professionnelle avant de devenir un
dirigeant.

Nos résultats se conforment avec la littérature, pour I’hypothése (H8) selon laquelle : le transfert du patrimoine
et de la direction influence positivement la pérennité des EF post succession. En effet, Bayad et Barbot (2012)
affirment que la transmission patrimoniale et le transfert managérial sont fortement liés, car la séparation entre
les deux engendre le départage du patrimoine. Conséquemment, le successeur va considérer que ceci est di au
manque de la confiance de la part du prédécesseur, d’ou il va poursuivre ses propres intéréts au détriment des
intéréts des membres de la famille. En plus, ceci peut mettre en péril la vie de I’entreprise et son existence, par
contre, la détention du patrimoine et de la direction entre les mains d’une seule personne renforce chez lui le sens
de responsabilité envers le patrimoine familiale. En effet, il va prendre en considération I’assurance de la
pérennité de I’entreprise.

Dans le méme ordre d’idées, la satisfaction du processus de la succession a un impact sur la pérennité des EF
post succession (H9). En effet, Handler (1989) et Morris & al, (1997) ont souligné I’importance de la satisfaction
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des membres de la famille du processus de la succession pour la réussite de la succession. Mais, ce n’est pas le
cas, dans le contexte tunisien. Ceci est lié a I’attitude du prédécesseur qui prend ses décisions sans revenir aux
membres de la famille. En plus, le prédécesseur choisi son successeur auquel il va déléguer son pouvoir, est il est
convaincu qu’il sera a la hauteur de ses attentes.

4.4. Estimation du sous-modeéle 4 : Le role du prédécesseur durant la succession et aprés son retrait

Pour le sous-modele 4 portant sur le réle du prédécesseur durant la succession et aprés son désengagement, nous
retenons 3 variables exogénes a savoir :
1. le role du prédécesseur durant les deux premiéres phases qui résume ’entrée du successeur dans
I’entreprise (H10) ;
2. le role du prédécesseur durant les deux derniéres phases qui se caractérise par le désengagement du
prédécesseur (H11) ;
3. le contrble exercé par le prédécesseur aprés son retrait (H12).

Pour mesurer le role du prédécesseur durant les deux premicres phases d’initiation et d’intégration, I’ACP nous a
permis d’extraire un seul facteur, qui résume 81,556 % de la variance totale. L’indice KMO est faible de 0.500,
mais, le test de sphéricité de Bartlett est significatif a 1% (p = 0.000). Ces résultats nous ont permis d’affirmer
que les données sont factorisables. De méme, la valeur d’Alpha de Cronbach est de 0,773, cette valeur est
satisfaisante pour dire qu’il y a cohérence interne entre les items.

Le teste de I’hypothése H10 a travers I’analyse de la régression (Tableau 9) montre que le modéle est
globalement significatif (F = 20,691, p = 0.000). En conséquence, la variable : « r6le du prédécesseur durant les
deux premiéres phases » est significative, (t = 2,562 ; p = 0.012 ; B = 0,279), d’ou H10 est vérifiée. Toutefois,
les résultats montrent que le réle du prédécesseur durant les deux derniéres phases n’a pas d’influence sur la
pérennité des EF post succession (t = -0.507 ; p = 0.615), de ce fait, I’hypothése H11, est rejetée.

En ce qui concerne la variable « controle exercé par le prédécesseur », elle ne contribue pas a expliquer le
modeéle et donc n’a pas d’influence sur la variable pérennité (t= -0.389 ; p = 0.700). Donc I’hypothése H12 est
rejetée.

Tableau 9 : Les résultats de la régression multiple du sous-modéle 4

variables VIF Beta t p-value Model statistics
Constante 22,229 ,000
le role du prédécesseur lors 1,352 ,279 2,562 ,012  Variable dépendante :
les 2 premieres phases Pérennité
N:35
le r6le du _prédécesseur lors 1,000 -,088 -,507 615  R2 ajusté : 0,660
les 2 derniéres phases F: 20691 (P-value:
Le contrdle du 1,000  -,068 -,389 ;700  0,000)
prédécesseur apres son
désengagement

Nos résultats montrent que le réle du prédécesseur durant les deux premiéres phases (initiation et intégration) du
processus de la succession influence positivement la pérennité post succession (H10). En ce sens, plusieurs
auteurs (Fayolle et Fattoum, 2008 ; Cadieux et Lorrain, 2004 ; Arranoff et ward, 1992 ; Handler, 2009)
confirment que durant les deux premiéres phases du processus, le prédécesseur est 1’opérateur unique dans
Pentreprises, alors que le successeur n’a plus de tiche. De ce fait, le prédécesseur est tenu aprés avoir accompli
son choix, d’encadrer son successeur, le faire impliquer dans I’entreprise et d’établir des bonnes relations avec le
personnel. Cette hypothese est confirmée dans notre contexte, vu que le prédécesseur doit s’assurer qu’il a
effectué¢ le bon choix et qu’il va passer le relais a la personne adéquate qui va éveiller sur la continuité et le
développement de ’entreprise.

Certes, le role du prédécesseur durant les deux derniéres phases du régne-conjointe et de désengagement,
n’influence pas la pérennité post succession (H11). Au terme de notre étude nous confirmons que le réle du
prédécesseur n’est plus important a la fin du processus de la succession. Ce constat peut étre expliqué par le
sentiment du prédécesseur qu’il va quitter son entreprise ou il a passé toute sa vie. De ’autre coté, le successeur
consentit un effort remarquable en vue de s’intégrer bien dans la firme, et prend des décisions convenables aux
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situations qu’il confronte vue que cette période se caractérise par le retrait du prédécesseur. A ce stade, le
successeur commence & prendre une expeérience susceptible de lui permettre de bien gérer ’entreprise. Les
études menées par Fayolle et Fattoum (2008) et par Cadieux et Lorrain, (2004) prévoient que le prédécesseur a
ce stade a transmis ses connaissances et expériences a son successeur qui va continuer le chemin, ce qui explique
la diminution de I’importance du rdle joué par le prédécesseur a la fin du processus successoral.

Dans notre cas d’espéce, le contrdle exercé par le prédécesseur apres son désengagement n’a pas d’impact sur la
pérennité post succession (H12) et ce, vu que notre échantillon est formé essentiellement par des SARL et des
SNC ; ce qui parait inutile de parler du contr6le. En plus, plusieurs prédécesseurs meurent ou choisissent de
passer le reste de leur vie a récupérer un peu de leurs vies qu’ils I’ont passée dans le monde des affaires, alors le
contrdle n’est pas un élément cruciale pour assurer la pérennité de I’EF apres la succession.

Aux termes de tout ce qui précéde, et en se basant sur les résultats obtenus, nous pouvons présenter le modéle
valide dans le contexte tunisien en matiére de pérennité des entreprises familiales aprés succession (Figure 4).

—
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Figure 4 : Le modele structurel valide dans le contexte tunisien

Conclusion : apport et limites de recherche

En Tunisie, les entreprises familiales sont en grande partie des PME. Le transfert de la releve constitue un
processus complexe (Marshall et al, 2006), la pérennité de ces entreprises repose sur plusieurs facteurs.

Notre recherche vise & déterminer les facteurs susceptibles d’influencer la pérennité des entreprises familiales
tunisiennes aprés la mise en place de la succession. Afin de répondre a notre problématique, nous nous sommes
intéressés a quatre facteurs principaux qui nous semblaient les plus importantes selon la revue de la littérature.
Ces facteurs sont respectivement : la bonne relation entre le prédécesseur et le successeur, ’acceptation de
changement de rdle, le processus de la succession et le rdle du prédécesseur durant la succession et aprés son
départ.

D’ailleurs, nous avons pu découvrir d’aprés cette recherche que la pérennité des EF tunisiennes ; situées dans les
régions de Sousse, Monastir et Mahdia, aprés la succession est liée au premier lieu a la bonne relation entre le
prédécesseur et le successeur. Cette relation doit étre caractérisée par la confiance mutuelle. En effet, plus le
niveau de la confiance est élevé plus la relation est solide, en vue de faciliter le transfert de 1’entreprise, et
assurer sa pérennité. Cette derniere est aussi influencée par la succession volontaire du successeur. En fait, si le
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successeur choisit volontairement de succéder il sera plus motivé de bien gérer I’entreprise et de garantir sa
pérennité.

Il est a souligner aussi que la pérennité des entreprises familiales post succession est impactée par le transfert de
la direction et du patrimoine. D’ailleurs, lorsque la direction et le patrimoine sont détenus par une seule personne
qui est le successeur, il y aura ni de comportements égoistes, ni des conflits d’intérét entre les membres de la
famille, ce qui renforce les relations intra-famille et aide a garantir la continuité de I’existence de ’entreprise
familiale. Aussi, le role du prédécesseur durant les deux premiéres phases (initiation, intégration) qui se
caractérise par la premiére entrée du successeur dans ’entreprise, est important dans la mesure ou le
prédécesseur facilite son entrée et son intégration pour lui permettre de prendre sa place au sein de ’entreprise. Il
facilite également la tache du successeur et donc le bon fonctionnement de la succession. Par contre les variables
qui n’influencent pas la pérennité post succession des entreprises familiales sises dans les trois gouvernorats de
la région du sahel tunisien (Sousse, Monastir, et Mahdia) sont les suivantes :

e D’intérét et I’intention du successeur de se lancer dans I’affaire de la famille des sa jeunesse ;
e [’acceptation de changement de rdle ;

e I’expérience intra et extra-firme du successeur ainsi que son niveau éducatif ;

e lasatisfaction du processus de la succession ;

e lerole du prédécesseur durant les deux derniéres phases (régne-conjoint et désengagement) et
o le contrble exercé par le prédécesseur apres son retraite

Comme tout travail de recherche, notre étude recele des limites. En effet, la taille réduite de notre échantillon
composé seulement de 35 entreprises familiales tunisiennes situées uniquement dans 3 gouvernorats, constitue
une limite qui est de nature & rendre nos résultats peu généralisables. En fait, plusieurs entreprises ont refusé de
collaborer et de prendre part dans notre étude et ceci peut étre justifié par le fait que, les entreprises familiales
sont généralement trés discretes et ne veulent pas divulguer les secrets de la famille. De méme, une autre limite
de notre étude est d’ordre méthodologique qui réside dans I'utilisation du questionnaire comme moyen de
collecte de données. En effet, cet outil habille un aspect impersonnel par rapport a lI'étude de cas ou ’interview
qui permettent de mieux cerner les réponses. Entre autre, la réticence des répondants quant a la divulgation des
informations est de nature a biaiser les résultats de notre étude.

Aux termes de ces considérations, il serait intéressant de mieux étudier la phase de désengagement du
prédécesseur qui peut constituer une source de résistance et qui a été largement étudié dans le contexte américain
et européen, et qui n'a pas été traitée dans le contexte africain. De méme, I’utilisation de 1’étude de cas ou de la
cartographie cognitive des successeurs peuvent donner d’autres résultats sur la pérennité des entreprises
familiales.
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