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‘ Introduction générale I

L’arrivée d'un externe a un poste clé d'une entreprise familiale (EF) est le sujet de
nombreuses discussions tant dans la littérature que dans la pratique.

En effet,
- quel peut étre l'apport d'un manager/directeur externe a l'entreprise familiale?
- quand faut-il engager un externe ?
- quels sont les risques liés a I'engagement d’un manager/directeur externe?
- comment bien le choisir ?
- comment l'intégrer dans l'entreprise ?

Toutes ces questions sont fréquemment posées dans la littérature et par de nombreux
entrepreneurs familiaux. En effet, et contrairement a ce que l'on pourrait croire, la
présence d’'un manager externe a un poste clé est un phénomene relativement
important dans les entreprises familiales.

Selon une étude réalisée aupres de 1.158 entreprises familiales allemandes, dans 56%
des entreprises familiales, I'équipe managériale compte au moins un membre extérieur
a la famille (le comité de direction est exclusivement controlé par les membres de la
famille uniquement dans 44% des cas).

En Belgique, une étude réalisée en 2004 aupres de 145 entreprises familiales démontre
que 39% des entreprises familiales intégre au moins un manager externe a la famille
(Vandekerkhof et al. 2014) et que les membres externes a la famille représentent
presqu’un quart (23%) de ’équipe managériale des entreprises familiales.

Partant de ces constats, la présente recherche propose d’étudier la problématique de
I'arrivée d'un externe a un poste clé de 'entreprise familiale en abordant les questions
suivantes :

- Quand et pourquoi certaines familles font-elles entrer un externe dans la
direction de leur entreprise ?

- Comment choisir cette personne ? Quelles qualités doit-elle avoir ? Ou va-t-on la
chercher (entourage ? avec I'aide des conseillers ? autre ?7) ?

- Quel est I'impact de l'arrivée de cette personne sur I'entreprise familiale (impact
sur le personnel, sur la professionnalisation, sur la famille, etc.) ?

-  Comment gérer au mieux 'entrée de cette personne dans 'entreprise ? A quel
poste peut-on ou doit-on la nommer ? Quelles conditions doit-on lui offrir ?



Comment l'intégrer au mieux dans I’entreprise familiale ? Peut-on identifier des
trajectoires/profils types ? Doit-on tout lui dire ?

Afin de répondre a ces questions, apres une revue de la littérature sur cette thématique,
notre étude repose concretement sur deux analyses complémentaires. Premierement,
une étude quantitative, basée sur 103 réponses a un questionnaire, a été réalisée aupres
des entreprises familiales actives en Belgique francophone. Deuxiéemement, 1'étude
qualitative du cas de 4 entreprises familiales permet d’approfondir notre
compréhension de ce phénomene.

Notre rapport est structuré de la maniere suivante.

La premiére partie clarifie les concepts a la base de notre étude et dresse un état de la
littérature qui traite de I'intégration d'un manager/directeur externe a un poste clé dans
I'entreprise familiale. La deuxiéme partie présente l'étude quantitative. Notre
méthodologie (échantillon, collecte de données et analyses statistiques) et les
principaux résultats y sont détaillés. La troisiéme partie est dédiée a I'étude qualitative.
Elle présente I'échantillon de 4 entreprises étudiées, nos méthodes de collecte et
d’analyse de données et récapitule les principaux résultats de notre analyse qualitative
de contenu. Enfin, la quatriéme et derniére partie propose une synthese de notre
travail.

Nous vous souhaitons une bonne lecture !



‘ Partie 1 : Cadre théorique I

1. Définitions

Qu’est ce qu’un « externe » a la famille ?

Selon Schultzendorff (1984) (c.f. Klein, 2007), 2 conditions doivent étre respectées pour
qu’une personne soit considérée comme externe a la famille:

- Elle ne doit avoir aucun lien de parenté avec la famille qui détient I'entreprise
familiale : aucun lien de sang, aucun lien par le mariage et aucun lien par
adoption ;

- Elle ne doit pas avoir de participation dans le capital de I'entreprise familiale : le
membre externe détient peu ou pas d’actions.

Qu’est ce qu’un poste clé dans I'entreprise familiale ?

Selon Schultzendorff (1984), le manager externe peut étre considéré comme
« executive », c’est-a-dire a un poste clé de I'entreprise, s’il a une certaine liberté d’action
dans I'entreprise familiale. Il peut prendre des actions en cohérence avec ses propres
intentions, motivations et capacités et peut avoir une influence, au méme titre que les
membres de la famille ou tout autre partie prenante dans I'entreprise familiale, sur les
tenants et aboutissants du systéme.

Dans certaines conceptions, un poste clé dans I'entreprise familiale est plus précisément
défini en référence a une fonction. C'est ainsi par exemple que Vandekerkhof et al.
(2014) s’intéressent aux personnes externes a la famille qui occupent un poste dans le
« Top Management Team », c’est-a-dire aux personnes qui occupent un poste de
directeur général (DG ou CEO) ou un poste de manager qui reporte directement au
manager principal. Parmi ces recherches, certains se focalisent plus particulierement sur
le poste de CEO (exemple Blumentritt et al., 2007), tandis que d’autres (exemple, Hiebl,
2013) s’intéressent aux membres externes a la famille qui sont engagés au poste de
directeur financier (CFO).

Néanmoins, plusieurs études réalisent une distinction nette entre les membres externes
a la famille qui sont engagés a un poste clé de 'entreprise familiale, objet de la présente
étude, et d’autres profils qui ne concernent pas ce champ de recherche. C’est ainsi que
les profils suivants sont exclus du champ de la présente étude:



- les employés externes a la famille qui sont engagés dans I’entreprise familiale ;

- les administrateurs non dirigeants qui occupent une place dans le conseil
d’administration (Anderson et Reeb, 2004) ;

- et, bien entendu, les professionnels qui sont occupés dans des entreprises non
familiales.

2. Importance du « phénomeéne »

Contrairement a ce que I'on pourrait croire, la présence d'un manager externe a un poste
clé de l'entreprise familiale est un phénomeéne relativement important. Une étude
réalisée en 1998 aupres de 152 entreprises familiales allemandes rapporte que 68,6%
d’entre elles ont au moins un manager externe dans leur équipe manageriale
(Leuschede, 1998).

Une étude plus récente (Klein, 2000), réalisée aupres de 1.158 entreprises familiales
allemandes (ayant un chiffre d’affaires supérieur a 1 million d’euros), reporte des taux
plus ou moins similaires. Selon cette étude, dans 56% des entreprises familiales, 'équipe
managériale compte au moins un membre extérieur a la famille (le comité de direction
est exclusivement controlé par les membres de la famille uniquement dans 44% des
cas). Selon cette étude, 14% des entreprises familiales ont méme un management
exclusivement extérieur a la famille (pure non family management).

En Belgique, une étude réalisée en 2004 aupres de 145 entreprises familiales révele des
taux plus faibles mais qui restent relativement importants. Cette étude démontre que
39% des entreprises familiales integrent au moins un manager externe a la famille
(Vandekerkhof et al. 2014) et que les membres externes a la famille représentent
presqu’un quart (23%) de 'équipe managériale des entreprises familiales.

... le cas des CEO: des résultats mitigés !

Les études qui se focalisent plus précisément sur le CEO de I'entreprise familiale (plutot
que sur les membres de I'’équipe managériale) reportent des taux quelque peu
contrastés. Selon certaines études, 20% des entreprises familiales auraient a leur téte un
CEO externe a la famille (MassMutual American Family Business report, 2003 ; c.f. Klein,
2007). D’autres reportent un taux de 55% (Anderson et Reeb, 2003).
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..Un phénomeéne plus important dans les grandes entreprises

Klein (2000, 2004) suggere que la présence et la part des membres externes a la famille
dans I’équipe managériale est plus important dans les grandes entreprises (voir figure
1). Plus I'entreprise familiale est grande et ancienne, plus elle recrute des membres
externes a la famille a des postes clés (Bhattacharya et Ravikumar, 2004).

100%
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sE  80% 4 —
= e
= E
@3 7%+
8 E' ’ /‘ _— DO Fure family management
Eg8 B0%{ @ 1-49 % non-family management
o
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2 =
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0% 4 . . L .
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turnover in million €

Figure 1 : Le management externe a la famille dans les entreprises familiales allemandes
en fonction des tranches de chiffre d’affaires (Source: Klein, 2000, p. 171).

Vandekerkhof et al. (2014) confirment cette relation positive entre la taille de
I'entreprise et la présence de membres externes a la famille dans un poste clé de
I'entreprise familiale. Plus encore, cette étude conclut que la probabilité de trouver des
membres externes a la famille dans des postes clés dans des entreprises de grande taille
est plus grande lorsque celles-ci sont innovantes et/ou fortement orientées vers
'international (lorsque leur chiffre d’affaires est réalisé a plus de 75% a I'international).
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3. Les motivations de ’entreprise familiale : Pourquoi
recourir a un manager externe ?

Selon la littérature, 'engagement d’'un manager externe intervient le plus souvent dans
des conditions de nécessité, conditions qui sont imposées par la situation de I'entreprise
familiale ou la famille elle-méme. Néanmoins, dans certains cas, le recours a un manager
externe peut étre réalisé par choix, dans une perspective de professionnalisation de
'entreprise familiale.

3.1. Le recrutement d’un manager externe par necessité

La nécessité de confier un poste clé de I'entreprise familiale a un externe se présente le
plus souvent dans les cas suivants:

- La succession de I'entreprise familiale. Plus particulierement, lorsqu’il n’existe
aucun successeur dans la famille ou lorsque aucun membre de la famille n’a la
volonté, les qualifications ou l'accord et l'adhésion de la famille, la famille
propriétaire de I'entreprise se tourne vers un membre externe pour la reprise de
I'entreprise ;

- La transition a la nouvelle génération. Dans ce cas, le recrutement d'un
manager externe est généralement temporaire et est envisagé comme une
solution intérimaire. Le manager externe a pour mission de faciliter la passation
de pouvoir a la nouvelle génération et de préparer le membre de la nouvelle
génération a son role de potentiel futur manager ;

- Un conflit interne a la famille. Dans certains cas, un manager externe peut étre
recruté a un poste clé de I'entreprise pour éviter des conflits interpersonnels
dans la famille ou pour éviter certains retranchements non intentionnels de
certains membres de la famille. Dans ces cas, le manager externe est percu
comme une solution neutre et comme un moyen de réduire le coté émotionnel et
familial dans I'équipe managériale.

3.2. Le recrutement d’un manager externe par choix

Certaines entreprises familiales n’attendent pas d’étre contraintes de le faire pour
recruter un manager externe a un poste clé de l'entreprise. Certaines prennent
effectivement les devants pour éviter d’éventuels conflits qui pourraient naitre en
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recrutant, par exemple, des membres de la familles qui seraient sous-qualifiés et qu'il
serait difficile de licencier par la suite ou en accordant des promotions qui pourraient
créer des jalousies au sein de la famille (Wong, 1988).

Aussi, plutot que de percevoir le recrutement d'un membre externe comme une
contrainte, certaines entreprises familiales y voient, au contraire, une maniere et une
opportunité de se professionnaliser. Dans ces cas, le recrutement d’'un membre externe
peut étre réalisé dans l'espoir de bénéficier d’'une expertise particuliere, généralement
absente chez les managers membres de la famille. Il peut s’agir d'une expertise dans des
domaines techniques (tels que la finance, le management, etc.) ou/et d'un réseau
relationnel profitable a I'entreprise.

Le recrutement d'un manager externe peut également étre réalisé dans l'espoir
d’apporter plus de rationalité dans 'entreprise familiale en apportant, par exemple, un
style de management plus formel ou plus d’objectivité dans la prise de décision (Gersick
et al., 1997).

4. Les réticences des entreprises familiales a engager un
manager externe

Plusieurs études soulignent I'importance des aspects émotionnels et des objectifs non
économiques de I'entreprise familiale dans la (non) décision de recruter un manager
externe a un poste clé. Ces aspects émotionnels peuvent correspondre aux besoins
affectifs de la famille tels que le besoin d’affirmer I'identité familiale, la volonté d’exercer
une influence dans I'entreprise, la volonté de perpétuer la dynastie, etc. (Vandekerkhof
et al., 2014). Ces aspects émotionnels, lorsqu’ils sont particulierement importants dans
I'entreprise familiale, peuvent constituer un blocage au recrutement d'un manager
externe.

Dans une étude empirique réalisée aupres d’entreprises familiales belges, Vandekerkhof
et al, (2014) démontrent effectivement que la présence de membres externes a la
famille a des postes clés est moins courante, méme dans les grandes entreprises, (1)
lorsque celles-ci sont particulierement attachées aux traditions de la famille et au

caractere familial de I’entreprise, (2) lorsqu’elles cherchent a créer et a maintenir des
emplois pour les membres de la famille ou (3) lorsqu’elles cherchent a garder une
certaine indépendance au niveau de I'actionnariat. Dans ces cas, les émotions prennent
le dessus sur les considérations rationnelles et le recrutement des membres externes a
la famille est limité puisqu’il est percu comme dangereux pour l'unité et le contrédle de
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I'entreprise par la famille.

Ces aspects émotionnels ont également une influence sur le lien positif qui peut étre
observé entre le recrutement de membres externes a la famille dans I'équipe
managériale et le caractere innovant de l'entreprise familiale ou son orientation
internationale. En effet, lorsque ces aspects émotionnels sont importants dans
'entreprise familiale (et uniquement lorsque ces aspects sont particulierement forts), le
recrutement de membres externes a la famille est plus faible et ce, méme lorsque
I'entreprise est innovante ou lorsqu’elle est fortement orientée vers I'international.

En s’intéressant plus particulierement aux petites et moyennes entreprises familiales,
Chrisman et al. (2013) constatent que ces facteurs émotionnels et non économiques
peuvent également limiter la capacité et la volonté des entreprises familiales a recruter
des membres externes a la famille. Ces facteurs émotionnels peuvent effectivement
limiter I'attractivité de I'entreprise familiale pour des managers externes de qualité. Ils
peuvent également limiter le package de rémunération accordé aux membres externes a
la famille et les possibilités d’avancement qui leur sont accordés. En effet, en voulant
maintenir un contréle, un management et un actionnariat familial, I'entreprise devient
beaucoup moins attractive pour les candidats a des postes clés.

5. Le processus de recrutement d’un manager externe

5.1.

La recherche d’un candidat

5.1.1. Le profil recherché (qui ?)

Lorsqu'’il a été décidé de recruter un manager externe a un poste clé, les exigences en
terme de profil peuvent étre différentes de ce qui est requis d'un membre de la famille
au méme poste (1). Ces exigences peuvent également étre différentes de ce qui est
recherché par une entreprise non familiale au méme poste (2).

(1) ...Le profil du manager externe vs d’'un membre de la famille

Contrairement a toutes attentes, les entreprises familiales semblent étre plus
exigeantes avec un membre de la famille qu’avec un membre externe. Becker et al.
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(2005) (cf Klein, 2007) constatent effectivement, en interviewant 29 chefs
d’entreprises familiales et membres externes a la famille occupés a un poste clé de
I'entreprise, que les membres de la famille doivent détenir un diplome universitaire,
avoir de I'expérience pratique, un style de leadership coopératif et étre familier avec les
particularités du secteur et du marché et démonter un réel engagement entrepreneurial.

(2) ...Le profil du manager d’une entreprise familiale vs d’'une entreprise non familiale

En dehors des compétences spécifiques a la tache, qui sont requises a la fois dans une
entreprise familiale et a la fois dans une entreprise non familiale, presque toutes les
publications analysées soulignent l'importance de la personnalité et du caractere du
manager externe (Astrakan et al.,, 2002; Hennerkes, 1998; Habig et Berninghaus, 2004;.
Poza et al, 1997). Ces compétences personnelles sont parfois méme jugées par les
entreprises familiales comme plus importantes que les qualités professionnelles (Klein,
2007).

Le manager externe doit effectivement étre integre et digne de confiance (Blumentritt et
al,, 2007). 1l doit étre humain, capable de déléguer des taches, étre modeste et avoir de
bonnes capacités de communication (Becker et al., 2005).

Le candidat externe a la famille doit également avoir une certaine sensibilité pour traiter
des questions de la famille, avoir une bonne compréhension mais également partager les
valeurs et les intéréts de la famille. Il doit faire preuve de loyauté, de courage, de
crédibilité, de fiabilité et d'humanité. Le candidat doit également démontrer une
personnalité mature en affichant a la fois de la confiance en soi, de l'autorité, et de la
modestie.

Plus particulierement, dans son étude focalisée sur le cas du CFO (directeur financier),
Hiebl (2013) suggeére que les entreprises familiales recherchent des candidats qui ont
une expérience préalable dans une entreprise familiale.

Concernant les compétences professionnelles (telles que l'expérience pratique et le
leadership, la connaissance de l'industrie, le sens du risque, l'engagement
entrepreneurial, 1'exactitude et la transparence), celles-ci semblent étre similaires a
celles recherchées par les entreprises non familiales (Becker et al., 2005).
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5.1.2. La procédure de recherche du candidat (ou ?)

Plusieurs parcours peuvent amener un manager externe a occuper un poste clé dans
'entreprise familiale. Il peut s’agir d'un employé de I'entreprise familiale qui gravit les
échelons en interne, comme il peut s’agir d’'une personne externe a l'entreprise
familiale. En interrogeant 70 cadres externes a la famille, Schultzendorff (1984) constate
que 70% ont été recrutés en dehors de 'entreprise familiale et seulement 30% ont été
trouvé en interne.

Dans le cas d’un recrutement en externe, il s’agit le plus souvent de personnes qui font
partie de I'environnement de I'entreprise familiale, qui travaillent par exemple pour des
concurrents, des clients ou des fournisseurs (Hennerkes, 1998). Dans ces cas,
Blumentritt et al. (2004) constatent qu’il s’agit le plus souvent d’'une personnes qui a
une relation de longue date avec |'entreprise (une relation personnelle ou une relation
de conseil par exemple).

5.1.3. La procédure de sélection du candidat (comment ?)

En plus des procédures mises en place par toute entreprise pour choisir un candidat
(appel a candidat, entretiens d’embauche, etc.), la procédure de sélection d’'un candidat
externe a la famille a un poste clé de l'entreprise familiale peut comporter certains
éléments informels additionnels. 11 peut s’agir par exemple d’'une rencontre avec la
femme/le mari du candidat(e) et/ou d’une invitation a un repas familial. En effet, les
attentes de l'entreprise familiale peuvent parfois s’étendre, au dela de la personne
candidate, aux valeurs qu’elle partage au sein méme de sa cellule familiale. L’objectif est
évidemment de s’assurer d’une parfaite adéquation entre les qualités personnelles du
candidat et la culture de I'entreprise familiale (Klein, 2007) afin de s’assurer que le
candidat agira en accord avec les valeurs de la famille (Blumentritt et al. 2007).
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5.2. Les motivations du manager externe a rejoindre I’entreprise familiale

Si les compétences professionnelles peuvent étre équivalentes a celles recherchées par
une entreprise non familiale, on peut s’interroger sur les motivations du manager
externe a rejoindre une entreprise familiale. En effet, en acceptant une position a un
poste clé de l'entreprise familiale, le manager externe s’expose a d’éventuelles
complications émotionnelles additionnelles (ex. des querelles familiales ou des
discriminations positives envers certains membres de la famille employés dans
'entreprise).

Le manager externe s’expose également a des attentes plus importantes de la part de la
famille. Gomez-Mejia et al.,, (2001) constatent effectivement qu'un manager externe qui
occupe un poste de direction est plus tenu responsable de la performance de I'entreprise

familiale qu'un membre de la famille au méme poste.

Malgré ces inconvénients, les membres externes a la famille peuvent trouver une
motivation positive a occuper un poste clé dans I’entreprise familiale. En effet, en plus
des avantages qui accompagnement tout changement d’emploi (tels qu'un avancement
ou une augmentation de salaire), les personnes externes a la famille peuvent apprécier
le caractere collégial de prise de décision dans I'entreprise familiale ou le caractere
informel de I'environnement de travail.

Selon Aronoff et Ward (2000), les membres externes a la familles s’attendent a
rencontrer moins de bureaucratie et moins de hiérarchie dans une entreprise familiale.
Plus particulierement concernant les CFO, Hiebl (2013) suggere qu’ils sont susceptibles
de rencontrer moins de mécanismes de contrdle rigides dans les entreprises familiales
que dans les entreprises non familiales.

Les membres externes a la famille peuvent également chercher a valoriser une
expérience préalable dans une entreprise familiale. En effet, dans certains pays, les
entreprises familiales sont prédominantes, ce qui augmente les chances de retrouver sur
le marché du travail des managers ayant expérimenté les particularités des entreprises
familiales et désireux de les faire valoir aupres d’'une autre entreprise qui partage des
valeurs similaires.

Concernant le choix de I'entreprise familiale a intégrer, le manager externe peut avoir
certaines attentes qui sont liés aux caractéristiques de I'entreprise et de la famille
elle-méme. C’est ainsi qu’un candidat a un poste clé privilégiera une entreprise familiale
qui a su mettre en place un comité de direction (existing corporate governance bodies)
capable de déléguer l'influence de la famille, qui a instauré des mécanismes de
communication, des contrats de travail qui prévoient un systeme de pension, mais
également une entreprise qui est transparente par rapport a sa situation financiere
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(Astrachan et al, 2003; Mertens, 2004). Sa décision finale peut étre également
influencée par la structure de la gouvernance (board structure). Une gouvernance mixte
avec un partage des droits ou éventuellement un pur management non familial sera
évidemment per¢u comme un point positif (Schultzendorff, 1984).

Le candidat potentiel peut également tenir compte du caractére du propriétaire de
I'entreprise familiale ou du propriétaire gestionnaire. Schultzendorff (1984) suggere
que les candidats privilégient une entreprise dans laquelle le propriétaire a une faible
influence sur leurs actions mais avec qui ils peuvent développer une relation
personnelle forte.

5.3. Les fonctions de direction confiées a des managers externes

La fonction de CEO (directeur général) est de loin la plus étudiée dans la littérature qui
traite de I'intégration d’'un manager externe dans I'entreprise familiale (ex. Blumentritt
et al. 2007 ; Davis et Harveston, 1999).

Néanmoins, selon Filbeck et Lee (2000), la premiére position managériale généralement
attribuée par les entreprises familiales a un manager externe est celle de directeur
financier (CFO). En effet, dans plusieurs cas, aucun membre de la famille ne dispose des
connaissances et des compétences nécessaires pour occuper une telle position (Hiebl,
2013). Le recrutement d'un manager externe a cette fonction est ainsi une nécessité qui
s'impose rapidement aux entreprises familiales qui y voient, parfois, également une
opportunité de se professionnaliser et de réduire leur risque financier.

5.4. Larémunération des managers externes

Le niveau de rémunération proposé par les entreprises familiales a un manager externe
est souvent moins élevé que celui proposé par les entreprises non familiales pour le
méme poste. Plus globalement, qu’il s’agisse d’'un membre interne ou externe a la
famille, les entreprises familiales ont tendance a offrir des niveaux de rémunération
moindres que les entreprises familiales (Hiebl, 2013). Anderson et Reeb (2003)
constatent effectivement que les primes de rémunération ou les retours financiers dans
des entreprises non familiales dépassent ceux des entreprises familiales d'environ 10%.
Werner et Tosi (1995) constatent que ces primes peuvent atteindre de 15,4 a 29,5%.
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Néanmoins, lorsqu’elle est comparée a la rémunération des membres de la famille qui
occupent un poste de directeur financier, Hiebl (2013) suggere que les membres
externes a la famille auraient une rémunération plus élevée. Cette différence de
rémunération pourrait se justifier par le besoin imminent de I’entreprise familiale de
recourir a une expertise externe. En effet, lorsqu’aucun membre de la famille ne dispose
des compétences nécessaires pour occuper le poste de directeur financier, on pourrait
s’'attendre que les entreprises familiales payent le prix pour attirer les meilleurs
candidats a ce poste.

Néanmoins, les membres externes se disent souvent a la merci de la bonne volonté du
propriétaire en ce qui concerne a la fois la rémunération et les possibilités de carriere
(Poza et al., 1997; Poza, 2004).

6. Avantages et inconvénients d’avoir un manager externe
g

Plusieurs études qui s’intéressent a la question prennent comme postulat de départ que
I'intégration d’'un manager externe a un poste clé est bénéfique pour la survie et la
croissance de l'entreprise familiale (Vandekerkhof et al. 2014). Néanmoins, plusieurs
études identifient aussi bien des avantages que des inconvénients a cette intégration.

6.1 Les avantages

La professionnalisation de I'entreprise familiale est I'avantage le plus fréquemment cité
dans la littérature (Dyer, 1989).

Sonfield et Lussier (2009) identifient par exemple une amélioration dans les pratiques
manageériales! de I'entreprise familiale. En effet, en réalisant une étude aupreés de 593
entreprises familiales dans 6 pays différents (Egypte, Croatie, France, Inde, Kuwait et
Etats-Unis), ces auteurs constatent que plus la part des membres externes a la famille
est importante dans I'équipe managériale, plus I'entreprise familiale a tendance a
recourir a l'assistance externe (des consultants externes ou des services de

1 Ces auteurs ne parviennent cependant pas a démontrer que l'intégration dans I’équipe managériale d’un
manager externe influence le style managérial de I'entreprise. En effet, aucune corrélation n’a été constatée
entre la part des membres externes a la famille dans I'équipe managériale et I'utilisation d’un style de
management dit « collégial », c’est-a-dire un style de management dans lequel les époux(ses), les freres et
sceurs, les enfants et autres membres de la famille sont impliqués dans les prises de décisions importantes,
malgré la présence d’'un leader de la famille qui est officiellement responsable des prises de décision.
L'intégration d’'un manager externe ne permet pas d’atténuer ce mode de prise de décision dans les
entreprises familiales.

19




professionnels), a utiliser des outils de gestion financiére sophistiqués et plus elle
consideére la possibilité d’émettre des actions.

Poza et al. (2004) constatent également que les entreprises familiales bénéficient d’'un
plus grand esprit critique lorsqu’elles engagent un manager externe a la famille.

L’intégration d'un manager externe dans l’équipe managériale peut également
comporter un avantage de flexibilité. En effet, il est plus facile de licencier un manager
sous-qualifié lorsqu’il n’est pas membre de la famille (Blumentritt et al., 2007).

La question reste par ailleurs posée concernant les avantages du recrutement d'un
manager externe sur la performance de l'entreprise familiale. En effet, tandis qu'un
volet de recherche confirme une relation positive entre la présence d’'un manager
externe a un poste clé de I'entreprise familiale et différentes mesures de performance,
d’autres recherches sont beaucoup plus nuancées.

Concernant le premier volet de recherche, Oswald et al. (2009) démontrent par exemple
une relation positive entre la part des managers externes a la famille (parmi le total des
employés) et différentes mesures de performance. Lauterbach et Vaninsky (1999)
constatent également une plus grande performance des entreprises familiales qui sont

dirigées par un manager externe, en comparaison a celles qui sont dirigées par un
membre de la famille.

Minichilli et al. (2010) sont beaucoup plus nuancés dans les résultats qu’ils mettent en
évidence. En effet, en analysant les données de 500 entreprises familiales italiennes, ces
auteurs constatent que la relation entre la présence d’'un manager externe et la
performance de I'entreprise dépend du niveau de « familiness » c’est-a-dire du niveau
de participation/implication de la famille dans le groupe des managers de 'entreprise
familiale. Lorsque les membres externes a la famille sont prédominants dans I’équipe
managériale, ou lorsqu’ils sont minoritaires, la performance de I'entreprise familiale est
meilleure. Par contre, lorsqu’il y a un équilibre entre les membres internes et les
membres externes a la famille dans I’équipe managériale, la performance est moindre.
Minichilli et al. (2010) expliquent cette relation en U (entre le ratio des membres de la
famille dans I'’équipe managériale et la performance de I'entreprise) par la notion de
« faultline » qui fait allusion aux tensions qui peuvent apparaitre entre les deux sous-
groupes de 'équipe managériale, les membres de la famille d’'une part et les membres
externes de 'autre. Ces tensions peuvent provoquer des conflits, ralentir la prise de
décision, mettre a mal I'efficacité des taches et, par conséquent, avoir des effets négatifs
sur la performance de I’entreprise.

Les études qui s’'intéressent aux effets de I'engagement d’'un manager externe, plus
spécifiquement a une fonction de CFO (directeur financier), sont tout aussi contrastées
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quant aux bénéfices au niveau de la performance de 'entreprise familiale. En effet, en
analysant les données d’entreprises familiales espagnoles, Gallo et Vilaseca (1998) ne
constatent aucune corrélation entre le statut du CFO (membre de la famille ou membre
externe) et la performance de I'entreprise familiale. Par contre, ces auteurs constatent
que les CFO de la famille ont plus de pouvoir dans l’entreprise familiale et plus
d’influence dans les décisions stratégiques relativement aux CFO externes a la famille.

Ces auteurs expliquent la sous-performance des entreprises familiales qui engagent un
manager externe au poste de CFO par un probable manque de mécanismes de contrdle
efficients qui pousserait les entreprises familiales a limiter le pouvoir de prise de
décision du manager externe. Hiebl (2013) émet une série de propositions qui
s’inscrivent dans le méme sens. Selon cet auteur, les CFO engagés dans les entreprises
familiales (qu’ils soient de la famille ou externes a celle-ci) jouent un rdéle plus
traditionnel que ceux engagés dans les entreprises non familiales. Dans les entreprises
familiales, les CFO se focalisent sur les aspects comptables et financiers et beaucoup
moins sur les aspects stratégiques de l’entreprise. Ils fournissent moins d’effort de
gouvernance que les CFO engagés dans les entreprises non familiales, ce qui pourrait
limiter la performance des entreprises familiales qui engagent un manager externe a un

tel poste.

En s’intéressant plus particulierement aux petites et moyennes entreprises familiales,
Caselli et Di Giuli (2010) constatent, au contraire, une corrélation positive entre
'existence d'un CFO externe a la famille et la performance de I’entreprise familiale. Cette
corrélation pourrait supposer que les CFO externes a la famille ont une influence
positive uniquement dans les petites et moyennes entreprises.

6.2 Les inconvénients

Un autre volet de recherche met cependant en avant les inconvénients de recourir a un
manager externe. Ces inconvénients peuvent se résumer a ce que certains auteurs
appellent « la destruction créative », c’est a dire lorsque la croissance de I'entreprise
ou son ouverture a I'extérieur fragilise le controle financier et managérial de la famille.

Schultz et al. (2001) constatent par exemple que l'intégration d'un manager externe
dans une équip