Theése de Laura Salloum, Lille 1, 2013

UNIVERSITE DE LILLE 1

Doctorat en Sciences de Gestion

(Sciences de Gestion - Section 06 CNU)

L’'Impact de la Prise de Participations Manageériales
Organisationnelles sur les Performances des Erdespr
Familiales

Présentée par

Laura Salloum

Membres du Jury :

MonsieurDominique BessonProfesseur des Universités, Université de Lijldidecteur de recherche
MonsieurRico Baldegger Professeur des Universités, Haute Ecole de Gedéd-ribourg, rapporteur
MonsieurChristophe Schmitt, Maitre de Conférences HDR a I'Institut Nationaly®echnique de Lorraine,
rapporteur

MonsieurGuillaume Marceau, Maitre de Conférences HDR, Université d'Aix-Mdteesuffragant

MonsieurSlimane Haddadj, Professeur des Universités, Université de Lijlsuffragant

Lille, le 27 mai 2013

© 2013 Tous droits réservés. http://doc.univ-lille1 fr



Theése de Laura Salloum, Lille 1, 2013

L’Université de Lille 1 n'entend donner aucune afyation ni improbation aux opinions
émises dans cette note de synthése. Ces opinigmsntiétre considérées comme propres a
leurs auteurs.

© 2013 Tous droits réservés. http://doc.univ-lille1 fr



Theése de Laura Salloum, Lille 1, 2013

© 2013 Tous droits réservés. http://doc.univ-lille1 fr



Theése de Laura Salloum, Lille 1, 2013

A ma famille

4

© 2013 Tous droits réservés. http://doc.univ-lille1 fr



Theése de Laura Salloum, Lille 1, 2013

Remerciements

Je tiens tout d’abord a remercier particulierenmags parents, qui m’ont mis sur la
voie du progrés et qui ont tant contribué a monnépesement personnel et
professionnel dans la poursuite de mes études. dmiiren sans relache m'amene a

leur exprimer toute mon affection et leur dédietre®ail.

Qu’il me soit tout d’abord permis de remercier lefésseur Dominique Besson pour
m’avoir guidée dans ce travail de recherche. Igal@ment été d’'un grand soutien

constant tout au long de ce processus de rechekelha. dois beaucoup.

Je remercie le Professeur Christophe Schmitt, gmoamément contribué, tant sur le
plan pratique que théorique, a nourrir la réflexen’action sur I'entreprenariat. Je
tiens également a remercier, le Professeur Guikalwarceau qui a su ajuster ce
travail par ses recommandations et suggestions ahdende I'entreprise familiale.

Ses apports ont permis de donner plus de contégtaate travail de recherche.

Une pensée particuliere va au Professeur Slimareldd et Rico Baldegger pour

avoir accepté de participer a mon jury de these.

5

© 2013 Tous droits réservés. http://doc.univ-lille1 fr



Theése de Laura Salloum, Lille 1, 2013

Résumé

Cette recherche a pour objectif d’analyser I'infloe de la prise de participation
familiale en matiere de propriété, de gestion etcdeseil d’administration sur la
performance des entreprises familiales. Les nomdbréavaux de recherche
précédents ont mis a jour des résultats divers#irdigenes, notamment en ce qui
concerne la diversité des genres siégeant au ¢talaeministration. Les femmes au
conseil sont souvent liees a une gestion efficare¢liorant en conséquence la
performance financiére. Les avantages et les ir@gents de la participation de la
famille au capital et a la gestion de I'entreprige révelé I'existence d’effets non-
linéaires, créés par ces deux variables, sur fameance. Une analyse de régression
sur un échantillon de 97 entreprises a permis @élee une corrélation quadratique
négative entre la prise de participation de la lendians la gestion et la performance,
et aucune relation liant la prise de participatde la famille dans le capital et la
performance. La littérature associe souvent lagmes de membres de la famille dans
la gestion de I'entreprise a des relations postites conclusions obtenues dans cette
recherche ont montré que cette corrélation n’@iast suffisamment significative pour
compenser les inconvénients créés par une orientdés objectifs non monétaires. Il
en est de méme pour les couts générés par I'urgnoésoudre les conflits entre les
gestionnaires de la famille ainsi que l'impossibild’envisager un élargissement du
capital de I'entreprise, tant intellectuel que abcDe plus, il existe une corrélation
positive entre le Q de Tobin et la diversité desrgs, et la présence de femmes aux
postes de management peut entrainer un avantageroemtiel.

Mots-clés : entreprise familiale, performance financiere, autiariat familial, prise

participation familiale, diversité des genres.
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Summary

This study aims to research the impact of familyolaement in ownership,
management and board of directors, on financidbpmance in family owned firms.
The numerous previous studies have shown diverdénarerogeneous results, in the
case of non-listed firms, particularly when gendieersity is observed in the board of
directors. Women in boards are usually linked teaive management techniques,
thus increasing financial performance. The exigtafcadvantages and inconvenience
of family participation in ownership and managemkeavte raised non-linear effects
of these two variables on performance. With a sangpl97 private family firms in
Lebanon, we performed a regression analysis. Thdings showed a negative
guadratic correlation between the involvement ef fidamily in the management and
performance whereas no relation linked family iweshent in ownership to
performance. According to the former literature family firms, there is a positive
relationship associated with the presence of fammbnagers. The findings of this
study showed that this correlation was not sigaiftty sufficient to compensate for
the drawbacks created from a goal orientation alzted to money. The same goes
for the cost generated by the urge to resolve rdiffees between family managers and
the impossibility of enlarging the organization'sc&l and intellectual capital by
hiring non family managers. The results have aleealed a positive correlation
between Tobin’'s Q and gender diversity, and thamem in senior management
positions may be a source of competitive advantagelentifying and developing a

female managerial talent pool.

Keywords: family business, financial performance, family owsiep, family

involvement, gender diversity.
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Plusieurs études et travaux de recherche ont eskay®mparer les performances
financiéres des entreprises familiales et non faleg8 afin d'appréhender et
d’expliquer I'impact de la famille dans la gestide I'entreprise ainsi que l'influence
des parts de participation actionnariale familidens les capitaux propres sur les
performances financieres (Salloum et Azoury, 2088qu, 2001). Il s’avere toutefois
nécessaire d'examiner de pres ce type de relatangusqu’a maintenant aucune
conclusion positive ou négative n’a été significatiLa plupart des travaux réalisés
furent conduits sur un échantillon d’entreprisetées, européennes et américaines
uniqguement, méme si la grande majorité des enseprsont de petite taille et non
cotées dans chaque économie (Barontini et Capfio6 2 Lee, 2006). Ainsi, nous
soutenons que I'état des résultats de recherchésenmes reflete I'existence de deux
effets opposés. La présence de la famille au nivkawgapital et de la gestion de
I'entreprise pourrait se présenter en méme tartaehqu’avantage qu’inconvénient
pour la compétitivité des entreprises, créant aides conditions uniques et
paradoxales. Les résultats et arguments obtenuslddittérature sur les entreprises
familiales nous ont conduits a suspecter la présehme relation non linéaire sous
forme de U inversé entre les variables mentionpé&stdemment.

La famille joue un rdle stabilisateur tres impottedans la création de la valeur socio-
economique et dans les processus de la perpétudisnrichesses parmi les
générations (Miller, Le Breton-Miller et Lester, ). En effet, la famille fournit les
capitaux, les directeurs et les conseillers au tdébau cours du développement de
'entreprise. Traditionnellement, la famille assutraas fonctions primordiales au sein
du systeme social. Premiérement, la famille jouedl® économique. Steier (2003) a
mis en relief le réle substantiel que les liens ifaux jouent dans le processus
d’entreprenariat, puisque la famille représente wwoeirce de richesses socio-
economiques. Ainsi, les entrepreneurs dépendemesi@essources pour la création
d'affaires hors de I'entité familiale. En effet,famnille représente I'unité qui consiste
a apprendre les activités économiques et a traardEs compétences qui encouragent
le développement économique. Deuxiemement, la faréthablit un systeme moral
qui aide dans le fonctionnement de cette entitdinEta famille crée sa propre

culture. Au sein méme de sa culture, la familleggérune force de motivation qui est
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essentielle pour la formation des entreprises psvét pour la préservation des
entreprises au cours des générations.

Unigue dans la région, le Liban jouit d’'un systédéenocratique et libéral. Selon la
Constitution, le pouvoir politique repose sur unartigipation des différentes
communautés religieuses. Cette démocratie et jgatteipation collégiale au pouvoir
ont eu un effet de raccourcissement de la disthr@archique dans les entreprises
par rapport aux pays de la région, ce qui renf@mmunication organisationnelle
et réduit la bureaucratie organisationnelle.

Le systeme économique libanais repose sur unditradincrée dans un libéralisme,
contrairement aux autres pays de la région, ceaquiermis de développer un
dynamisme économique basé sur des PME et des esdefamiliales; les grandes
entreprises n’existant pratiquement pas au Liban.

Au Liban et dans le monde arabe, plus que dang tautre région du monde, les
entreprises familiales constituent un moyen de @l la position sociale d’'une
famille au lieu d’étre une activité pour générel’degent ou une poursuite axée sur le
marché (Fahed-Sreih, 2006). Cette fagcon uniquesder gine entreprise dans les pays

arabes remonte aux origines culturelles et socm@miques de ces familles.

De méme, le parcours des membres de la famillexie f@minin dans les entreprises
ressemble a I'Odyssée d’'Ulysse, surtout au niveaMdyen-Orient ou la religion et
I'aspect culturel de chaque pays freinent I'imgiica de la femme dans I'économie et
la société. C’est un voyage long et tortueux, sdeénbuches et de surprises. Plus
dipldmées que les hommes et mieux formées, ellestsojours cantonnées dans les
mémes secteurs, les mémes fonctions et les méwesuri hiérarchiques. Il faut bien
se rendre a I'évidence que les barrieres les mlides sont celles qui existent dans
les milieux du pouvoir et de la religion au Moyenddt, celui du pouvoir
économique, tout autant que celui du pouvoir pplgi. Deux mondes que les femmes
n’'ont pas réussi a percer de facon égalitaire.€equt concerne la sphére économique
et sociale, contrairement aux oui-dire voulant dase femmes ne soient pas
intéressées par les plus hauts échelons au seantteprises en raison des difficultés
de conciliation travail- famille, en exemple, urtad® réalisée par Salloum et Azoury
(2011) souligne que, chez les cadres supérieutsntaule femmes (55 %) que
d’hommes (57 %) visent le poste de PDG. Selon Lastet al. (1991), les femmes

qui ont des enfants désirent méme la fonction desigente avec un peu plus
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d’enthousiasme que celles qui n’en ont pas (55 Atreat6 %), soulignons que le cas
est encore plus accentué chez les hommes (68 e @mPo). Malgré des évolutions
importantes au cours des derniéres décenniessha®nds n'ont toujours pas réussi a
aller au-dela du plafond de verre qui les empédchecdder aux postes les plus élevés,
et visiblement les hommes restent favorisés. Lgragon de la dimension de genre
dans I'entreprise vise a rééquilibrer les relatibommmes femmes dans 'entreprise et
a éliminer les inégalités existantes. Mais, la mixians les instances de pouvoir peut-
elle constituer un stimulateur de performance da-des considérations sociales et
éthiques ? L’argument de la compétence féminines das sphéres décisionnelles,
comme motrice de la performance financiere esiabie ?

L'objectif de notre recherche est d’analyser la lentre les performances financiéres
et 'augmentation de participation des membresadarhille dans les capitaux propres
et dans la gestion de I'entreprise. De méme, nbaschons a élucider si la présence
des femmes peut jouer le rble de catalyseur lorsadgmentation de participation
des membres de la famille dans les capitaux pragirdans la gestion de I'entreprise.
Notre étude vise donc a explorer ces relations Iigdaires, et plus précisément
I’hypothese présentant un effet inverse entre tagyaation de la famille au capital de
'entreprise et les performances de I'entreprisesnaaissi, I’hnypothése reflétant un
effet inverse entre la participation de la famdléa gestion des affaires d’'une part et
les performances de I'entreprise d'autre part, osuirtsi l'augmentation de
participation s’effectue par le biais d’'un dirigéal® sexe féminin. Nous avons ainsi
développé six hypothéses non linéaires calquéda titérature sur les entreprises
familiales. Nous estimons que les avantages dartzcipation de la famille au capital
et a la gestion de I'entreprise existeront jusqeeéaqu’ils soient dépassés par leurs
inconvénients. Nous avons émis I'hypothése quelabe se transformerait en un U
inversé, car nous ne nous attendons pas ce qutaye existe constamment jusqu’a
ce que la participation de la famille au capitahda gestion de I'entreprise atteigne
un certain niveau. Nous ne pouvons pas anticiper lgs inconvénients soient
particulierement pertinents jusqu’a ce que la pgdition de la famille au capital et a
la gestion de I'entreprise atteigne un niveau makim

L'étude a été réalisée sur 97 entreprises libagatemtrairement a la plupart des
études précédentes (Salloum et Azoury, 2011). Nathantillon a été congu comme
un échantillon représentatif de I'économie libaaat a été essentiellement composé

de petites et de moyennes entreprises, qui sotgstawon cotées. Les résultats de
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'analyse de régression étaient inattendus. D’uarg¢ pous n’avons pas trouvé que la
participation de la famille au capital de I'entrspr influence les performances de
celle-ci ; ce qui est conforme avec les précédergeberches sur les entreprises
familiales non cotées et cela nous a pousser aéselggue la participation de la
famille au capital de I'entreprise n’a pas la ménfeience sur les performances des
entreprises cotées. D’autre part, nous n‘avonstatmsucune relation significative
entre la participation de la famille a la gestianl@ntreprise et les performances de
celles-ci. Cela confirme ainsi les résultats obsende plusieurs chercheurs
(Lauterbach et Vaninsky, 1999 ; Arosa, lturraldeMaseda, 2010 ; Westhead et
Howorth, 2006). A cela, les effets négatifs dedatipipation de la famille & la gestion
de I'entreprise I'emportent sur les avantages. ane de la relation appelle a une
plus grande attention afin que cette derniére aibrdée aux effets générés par la
famille propriétaire de I'entreprise qui est appedeélargir ses équipes de gestion, en
particulier dans les cas ou la participation d&afaille a la gestion de I'entreprise est
élevee.

Soulignons également que l'intérét sous-jacent aamener une contribution
empirique a cette thématique de l'intégration desirhes dans les instances de
pouvoirs et ses consequences organisationnellesteemes de performances
financiéres, dans le contexte d’'un pays du Moyeef@r En effet, la plupart des
recherches qui examinent les liens entre la pedao® des entreprises et la présence
des femmes au sein de leurs instances décisioangitetent sur des entreprises
anglo-saxonnes.

Nous allons donc, dans la premiéere partie de réttrde, présenter une revue de la
littérature sur les entreprises familiales et l@ggformances ainsi que sur le contexte
de notre étude, tout en soulignant les limitestdesux antérieurs afin de développer
nos hypotheses de recherche. La seconde parti¢eraflla méthodologie empirique
de la recherche ainsi que l'interprétation desltésuobtenus, sans toutefois omettre
d’exposer notre contribution a la littérature exige et les éventuelles pistes de
recherches futures. Finalement, nous concluronsadignant les limites de la

recherche.
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Premiere Partie

Revue de la littérature
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Chapitre 1

Revue de la littérature sur les entreprises familiees

L’entreprise familiale ne semble pas étre une examepou un type d’organisation

obsolete. Les entreprises familiales représentanpaurcentage important dans le
total des entreprises surtout dans les pays odeidersans oublier ceux du Moyen
Orient. Longtemps considérée comme une forme deésdienhtreprise, I'entreprise

familiale n’en reste pas moins une réalité dangjuasi-totalité des économies
mondiales. Pourtant, I'entreprise familiale n'esslairement définie. Elle ne peut
I'étre ni a partir de formes juridiques spécifiguassur la base de criteres de taille,
méme si, dans la pratique, on constate que les 88MEtres souvent des entreprises
familiales. Les définitions en sont donc nombreuselétérogenes, avec une forte

intégration d’éléments qualitatifs.

Nous proposons ici d'appréhender ce champ de reloheDéfinir le concept lui-
méme, malgré les contours encore flous que luedeélittérature, sans en oublier les

apports théoriques.
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Section 1 : Repéres et origines

Nous allons, dans cette premiére section, présemerrevue bibliographique sur
'entreprise familiale ainsi que les travaux piamsi réalisés dans ce domaine de
recherche, tout en identifiant la complexité ddecentité qui s’avere tres difficile a
définir due au manque d’homogénéité des avis etrdeserches en sciences de

gestion.

1.1 Travaux pionniers sur I'entreprise familiale

Depuis des siecles, I'entreprise familiale enrdleffdrt et suscite I'intérét des
praticiens. Les études liées a I'entreprise fameil@pparaissent et émergent dans les
années quatre-vingt (Gordini, 2012 et Vilaseca 22Dpour trouver leur essor durant
les années quatre-vingt-dix (Zahra, 2005 ; AzoutySelloum, 2011). D’aprés
Astrachan (2003) la naissance du champ de recheatehéentreprise familiale
remonte a l'année 1983, dans un numéro spécial adungl ‘organizational
dynamics’. Certains articles et différentes étudpsstent I'accroissement d’intérét
pour les entreprises familiales dans la littératene management et en économie
(Sharma, et al., 2007). Par contre la majorité dasherches émergentes sont
d’origines Anglo-Saxonnes méme s'il est possiblerelever quelques travaux en
France (Azoury et Salloum, 2011). Une étude réalar Allouche et Amann (2000)
souligne les domaines et les themes les plus sbeéladrorés dans des publications et
recherches scientifiques entre 1936 et 1990. Lagp de I'entreprise familiale dans
la recherche n’est plus limitée a une seule facetiss plutbt devenue a caractere
pluridisciplinaire, suscitant I'intérét des éconstes, des gestionnaires, des financiers

des psychologues et des sociologues.

Aprés avoir amplement été éloignée, la thématigeeratherche sur l'entreprise
familiale a connu un développement important deplis de 15 ans. En 1986, une
recherche sur le ‘Social Science Citation Indexétait que 53 articles sur la question

avaient été publiés depuis 1977.
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A titre d’'information, la figure 1 récapitule I'éldtion des sujets de recherche depuis
1936.

Avec le temps, les sujets de recherche se muhipke varient selon les périodes,

ainsi nous remarquons un passage assez remarglaailées portés traités et nous ne
tentons plus de mesurer I'importance et I'implicatiéconomique dominante des
entreprises familiale mais plutét d’arriver a corwe la réalité des entreprises

familiale en tant gu’entité managériale. En effie$, chercheurs réalisent 'importance
de définir les entreprises familiales puisqu’évidetnc’est le début d’un nouveau

terrain subtil & 'observation et la recherche.

Les définitions, pourtant nombreuses sur ce depgachant, ne sauraient ni prouver

la proportion de ce modele d’entreprise ni a I'asoplde son importance.

Néanmoins la succession au sein de l'entrepriseg@asernance, ses capitaux
sociaux, ne manquent pas de leur importance ceudais ce champ de recherche qui

doit d'ailleurs constituer ses fondations.

Figure 1
Répartition thématique des recherches sur I'ensefamiliale
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Source : Allouche et Amann, 2000

1.2 L’entreprise familiale : une entité complexe

Bien que ce soit un domaine de recherche en plssore I'entreprise familiale
demeure une entité encore mal connue, qui engemdranultiplicité de définitions
parfois contradictoires. Cela est en effet di aehitité complexe de ce type
d’entreprisé. Fournir une définition adéquate et précise astritestablement confus.
Définir I'entreprise familiale est le premier détfi le plus évident qui se présente aux
chercheurs dans ce domaine (Zahra, 2005). L’expressntreprise familiale
dissimule en conséquent des réalités distinctesinetassortiment d’entreprises
solidement hétérogene, ce qui provoque une vivdr@eerse et parfois un débat
polémique. Une observation appuyée sur une dé&finiiague et imprécise ne peut
gu'engendrer des résultats et des interprétatitoizalps et difficilement appropriés
aux cas spécifique. De la méme maniere, les podé&ee recherche employant une
définition particuliére reposant sur quelques oegéet excluant d’autres ne peuvent

étre employées a I'ensemble de sujets qui ne saninglus par cette définition.

Dans cette logique, Salloum et Azoury (2009) notenk les définitions qui
distinguent seulement d’'une maniére tres légerdemndifficile non seulement les
comparaisons entre les recherches mais aussigfattén de la théori€en outre, une
définition simplifiee est donnée par Davis et Tagi{1982) qui définissent une
entreprise familiale comme une organisation dagsdie deux ou plusieurs membres
de la famille étendue influencent la direction @atreprise a travers I'exercice des
liens de parenté, des postes de management ouadessdd propriété sur le capital de
'entreprise. Cette définition semble, a prioriteéta plus appropriée, méme si elle
laisse une large place a l'interprétation. La sigpiéé en termes de performances des
entreprises familiales se révéle aussi largemens dieur place et leur importance
dans les économies nationales que dans les impestaétudes sur la question. Un

ouvragé publié par I''FC intitulé dans lequel I'entreprise familiale désigmne

! La petite entreprise dirigée par le fondateuestrhembres de sa famille tant6t ces enfants thsot
cousins, etc.

2 Le Manuel de Gouvernance des Entreprises Fansiljalié par International Finance Corporation,
World Bank Group (IFC).
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entreprise dans laquelle le fondateur prévoit dadé 'entreprise a ses descendants et
qui éventuellement détiendront ainsi la majorité detes.

En outre un débat méne a identifier la différenceree entreprise familiale et
entreprise patrimoniale qui s'impose au plan sdigone. Ces deux différentes
catégories d'entreprise reposent surement sur eksemblances : leur capital est
détenu en grande partie, dans l'idéal théoriquelepas dirigeants (Charreaux, 2001)
ce qui forme un trait distinctif important par ra@ppaux autres formes d'organisations
privées, spécialement les entreprises managérdes,le capital est répandu, et les
entreprises controlées, dont le capital est dépamwne autre entreprise ou un autre
groupe. Mais les entreprises patrimoniales recauwge réalité plus large que celle

des entreprises familiales.

Alors que les dirigeants des premieres sont desopees physiques sans liens
familiaux, les dirigeants des secondes sont foroémeis par des liens de famille et
sont le plus souvent les successeurs du fondateufedtreprise. Or comme le
mentionne Zahra (2005), les entreprises patrimesiaésignent non seulement les
entreprises familiales mais aussi plus largemenefdreprises unipersonnelles. Selon
lui, les entreprises familiales sont frequemmens @atreprises de la deuxieme
génération ou plus, comme se présentent les exsmgds familles Peugeot,
Bettencourt, Mulliez et Michelin qui dirigent le@ompagnie sans obligatoirement
posséder la majorité du capital. En revanche, maeprises personnelles sont celles
ou les fondateurs sont en charge et détiennerdrteepnajeure du capital. Cependant
une partie considérable des plus grandes entrefrema;aise et libanaise est a la base
de nature patrimoniale et familiale (Salloum et &z 2009).

En conséquent les petites et moyennes entreprisepenvent pas toutes étre
considérées comme étant de nature familiale, Epnise familiale ne se distingue ni
par sa taille ni par sa forme juridique. Si plusseentreprises familiales sont des

PME, I'opposé n’est pas exact ; toutes les PMEome gas familiales.
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1.3La pluralité des approches sémantiques sur les emprises familiales

La richesse que recele le domaine est le résudtattte diversité de disciplines ainsi
gue de la profondeur de chacune (Zahra, 2005)e @étérence a des conséquences
avantageuses. Elle apporte une richesse théorantane. Les contreparties de cette
richesse disciplinaire sont le manque de cohérete=e,visions fragmentées et
'absence d’'un modeéle décrivant et expliquant IpécHicités de ces entreprises
(Allouche et Amann, 2000). Les définitions d’'undreprise familiale sont diverses et
nombreuses et se divisent entre définition monigras et pluri-critéres (voir tableau
1). Les définitions mono-criteres sont les moinsnhreuses. Elles retiennent de
maniere alternative, soit le critere de la progri&oit le critere du contrdle, soit le
critere de l'interaction famille/entreprise pourazériser la nature familiale ou non
de l'entreprise. Dana et Smyrnios (2010) souligngr la majorité des définitions
tendent a se focaliser principalement sur les dewas de la propriété et celle du

contrble.

La définition présentée par Salloum et Azoury (20@& appel a un critere alternatif
puisque ces auteurs affirment qu'une entrepristassliale lorsque la propriété ou le
management est influencé par une famille. Dans @&menesprit, Litz (1995) souligne
gu'une entreprise peut étre considérée comme famildans le cas ou serait
concentrés au sein d’'une unité familiale, le cdetét la propriété. Pour d'autres
auteurs, c'est le critéere d'interaction familledeptise qui est retenu pour indiquer
l'aspect familial de I'entreprise. C'est le cas Bleckhard et Dyer (1983) qui
consacrent de I'importance a la présence de lall&amii conseil d'administration,
ledit conseil étant considéré comme le lien enge teux entités: famille et

entreprise.

Par contre les définitions pluri-criteres solliciteune combinaison de plusieurs
criteres pour caractériser I'entreprise familialest habituellement la propriété et le
contrble qui sont parallelement retenus, avec weau de précision plus ou moins

important et I'implication de la famille dans I'exrise. Le contrdle du capital par la
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famille constitue un principe inévitable que I'oepere dans plusieurs définitions.
Huse (2000) se référe a une entreprise détenueigdedpar les membres d'une ou
deux familles. Un dernier groupe de définitiongpiaie sur des critéres variés. Leach
et Huse (2000), examinent ainsi une entreprise a@rfamiliale quand la famille a
une influence remarquable sur les opérations ehdjusn des criteres suivants est
examiné : les droits de vote sont détenus a plusOd¥ par une méme famille ; un
seul groupe familial controle formellement I'entiep ; une proportion significative
des cadres managériaux de l'entreprise est auxsrdaita méme famille. Pour Huse
(2000), le critere familial déterminant est celei lddentification de I'entreprise a la
famille pendant au moins deux générations avechaigonséquence de ce lien, une
influence de la famille sur les politiques de lteprise et une influence de
I'entreprise sur les intéréts et les objectifsaléimille.

Tableau 1
Apports sémantiques de I'entreprise familiale

Définitions mono-critéres Auteurs Contenu
Critere de la propriété Barnes et Hershon (1976) ; Alcorn (1982 L'entreprise est la propriété d'un
Lansberg, Perrow et Rogolsky (1988) individu, ou des membres d'une
méme famille.
Critere du contrble Barry (1975); Beckhard et Dy@m©83); L'entreprise est contrblée par une
Keppner (1983) ; Handler (1989). famille, plus ou moins élargie. Le

conseil d'administration est le lieu
privilégié de ce contrble.
Définitions pluri-criteres Auteurs Contenu
Propriété et contrdle Davis et Tagiuri (1982); Davis et Pre L'entreprise est a la fois, la propriété
(1985) ; Dyer (1986); Stern, (1986 d'un individu ou d'une famille (voire
Hollander et EIman (1988) ; Handler (198¢ de plus d'une) et elle est contrblée par
Aronoff et Ward (1990) ; Gallo et Estaf une famille, plus ou moins élargie
(1994) ; Astrachan et Kolenko (1994 (avec plus ou moins d'intensité dans

Cromie, Stephenson et Monteith (1995) le contréle).
Propriété, transmission etChurchill (1987) ; Ward (1987) La transmission dentreprise de
contrdle I'entreprise a une autre génération a

été (ou sera) effectuée. La nouvelle
génération doit conserver le contréle.

Propriété et domination de | Christensen (1953) La domination par la famille se

famille, nom de l'entreprise traduit par le fait que cette derniere
donne son nom, l'imprégne de ses
traditions et est (ou a été) propriétaire
d'une partie des actions.

Générations d'entrepreneur®onneley (1964) Il y a au moins deux générations de

et influence mutuelle membres de la famille dans
I'entreprise et une influence mutuelle
famille/entreprise.

Existence de sous-systemes Beckhard et Dyer (1983) Un systeme composé de sous-
systemes (l'entreprise, la famille, le
fondateur, etc.).
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Source : Allouche et Amann, 2000

Il est étonnant d’apercevoir que I'unique agrémentjuel ont abouti de nombreux
efforts de définition de I'entreprise familialeteg’il n'y a pas unicité sur une seule
définition conforme et consensuelle. Rosenblatle{1985) soulignent qu’il y a a
peu pres autant de définitions qu'’il y a d’auteltattribut familial de I'entreprise est
apercu diversement dans la littérature. SallourAzetury (2012) envisagent qu’une
entreprise est considérée comme une entité famiide controle et la maitrise de la

propriété est restée entre les mains d’un ou plusimembres d’'une seule famille.

Faccio et Lang (2002) se référent a la notion deréte 1égal. Ensuite Huse (2000)
retient également le critére de la propriété etaoresidére une approche pluri-criteres
gue lorsque I'entreprise fait appel a un publi®pdrgne. En contrepartie Beckhard et
Dyer (1983) attachent une grande importance adagnice de la famille au conseil
d’administration, le poids de son existence esandg comme le lien entre les deux
entités : la famille et I'entreprise. Par contrenammbre considérable d’auteurs repose
sur plusieurs criteres pour définir I'entrepriseniiéale de maniere plus exacte et

précise.

Cadieux et Lorrain (2002) marquent par la suite lggeauteurs se servent au moins
d’'un de trois themes primordiaux suivants pour létdbes criteres a retenir pour
définir I'entreprise familiale : l'implication desmembres de la famille dans
I'entreprise ; le contrble de la propriété et Iatgmn effective de I'entreprise par un ou
des membres de la famille ; et la transmissiorojepge ou effectuée de I'entreprise -
a la prochaine génération. Dans cette perspeci#r&gins auteurs prennent en compte
plus d’un critere dans la définition de I'entreprimmiliale. Rosenblatt et al. (1985)
privilégient comme familiale toute entreprise déauelle la plupart du capital ou du
contréle dépend d’'une seule famille et dans laguall moins deux membres de la
famille sont directement impliqués dans la gestign. termes plus simples, ces
derniers exercent une influence sur la directiofietdreprise a travers I'exercice des
liens de parenté, de rbles dans le management éa diétention des droits de

propriéte.
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Azoury et Salloum (2011) ménent une conclusion lsulien des membres de la
famille, avancant qu’il doit s’agir de personnesapenant a la méme famille
possédant le méme nom, engagées dans le managemexfans le conseil
d’administration et liées au propriétaire qui tidleadans I'entreprise. Par la suite,
Litz (1995) différencie une entreprise familialer pa détention du pouvoir et de la
propriété en de mémes abstractions, la famillet Blsnmembres continuent a exercer
des liens sociaux et des influences au sein dgdiosation. Les entreprises de cette
catégorie disposent de trois particularités esskesdi: la pluralité des rbles exécutés
par les membres de la famille, l'influence que peanditionner I'établissement
familial sur la vie de I'entreprise et lintentiotle continuité intergénérationnelle.
Cette multiplicité des définitions représente ua&ailance pour la simple mésentente

sur ce qu'il faut dévisager comme entreprise faidali

Dans la toute premiere édition des articles deamify Business Review, Faccio et
Lang (2002) interprétent ce probleme de défini@mmrevendiquant s’il s’agit bien
d’entreprises familiales dans trois cas de figumraduisant la complexité de
'implication familiale dans I'entreprise :

(1) une entreprise est propriété familiale, mals ekt gérée par des managers non
familiaux ; (2) une entreprise est propriété d'gnande société multinationale, mais
elle est gérée par une famille locale ; (3) uneegmise est propriété conjointe de deux

associés, sans lien familial, mais chacun ayafiilsioeuvrant dans I'entreprise.

De facon plus méthodique, Litz (1995) trés évoqaésda littérature lorsqu’il s’agit
de définir I'entreprise familiale, illustre cett®raplexité par le croisement de trois
différents niveaux d’'implication de la famille dalaspropriété et dans la gestion. En
premier lieu les entreprises familiales se distergudes autres entités manageériales
par la présence de la famille au sein de I'entseprCela fait que l'implication de la
famille est, en d’autres termes, complexe a uragepoint. En effet, les intéréts et les
avantages familiaux eux-mémes, se révélent dans voess significativement
différentes : soit dans la gestion, soit dans tgppété, soit dans les deux a la fois. En

second lieu, une entreprise sera considérée cortanefamiliale dans la mesure ou
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sa propriété et sa gestion deviendront réduites dawe méme unité familiale. La
deuxieme conclusion de Litz (1995) forme un priedimtial d’'une définition et d’une
détermination de I'entreprise familiale. Ce quirgsente la subtilité d’'une définition
unifiée de I'entreprise familiale. Cette définitiamique constituerait pourtant un
préalable a la sortie de la phase pré-paradigmatigumoment, caractérisée par des
incompréhensions permanentes (Zahra et Sharma,).2004¢ définition unanime
faciliterait la construction d’'une base de conreise partagée. En attendant, chacun
s’efforcant de présenter une définition utilisabns ses recherches, les différences
des définitions adoptées conduisent a des réssiggficativement différents, selon
les critéres retenus. Ce qui explique un désadcéqiient et des lacunes de précision
dans la recherche menée sur I'entreprise familalec entre autres comme résultat,
une estimation imprécise et inconsistante de laedsion des entreprises dans les
economies de différents pays.

Afin d’'analyser lI'entreprise familiale a traverdaniplication dans I'entreprise et
inversement (Figure 2) l'approche de Catry et B{ff96) s'aveére d’avantage la
mieux ajustée. ‘L’affectio familiarishe prend pas sur ‘I'affectio societatis’. C'est
toute la structure qui peut se trouver au bord oluffge, c'est-a-dire, une remise en
question dans son existence méme. A cause desediéis conceptuelles entre la
famille et I'entreprise, les opinions varient sarfagon de les traiter. Dés lors des
logiques différentes de fonctionnement émanent tdgjee systeme et sont parfois
contradictoires entre elles.
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Figure 2

Intersection a deux systemes avec des fonctionnsrddférents

Famille Entreprise Entreprise
Familiale
Affectivité P_rofit
Procréation Crmssa_nc;e
Sécurité Compétitivité
Tradition Valeurs Changement
Emotivité Les membres sont évall Rationalite
Pour ce quils font Pour ce gu'ils sont

Source : Catry et Buff, (1996)

L’entreprise familiale se situe en plein milieu champ de management stratégique.
Toutefois, longtemps délaissée dans la recherclanoétique et managériale
I'entreprise familiale n’a, a ce jour, réellementane base théorique forte, ni aucune

définition qui rencontre I'unanimité (Miller et LBreton-Miller, 2005).

1.4 Entreprise familiale et entreprise non familiale

La littérature sur les entreprises familiales pnése&le multiples différenciations entre
les entreprises familiales et les entreprises neamags (non familiale), articulée
autour du réle majeur de la famille en termes derdénation de la vision et des
mécanismes de contrdle utilisés, ainsi que la ioates ressources et des capacités
uniques au sein de I'entreprise familiale (Sharg@®4). L'intérét et I'implication de

la famille dans I'entreprise nécessite pourtant aftention justifi€ée dans la recherche,
uniquement si elle conduit a des différences depostament et des résultats (Davies,

Hillier et McColgan, 2005). Toutefois si a travéentreprise familiale, les membres
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effectuent des activités manageériales telles quedduction, la consommation et la
distribution des biens dans le but de réaliser rofitp les normes et les attentes
s’incrustent, ou a la limite coexistent avec dega® stables d’harmonie d’équilibre et
de support physique et psychique que chaque mepiBiit de la famille, et en
echange, chaque membre est redevable et recommaéss®mn groupe familial. En
effet dans un réseau familial circulent des biendes services, des dons en nature,
des patrimoines, des héritages, des dons d’ardestpréts réguliers ou occasionnels,
des cadeaux (Zahra, 2005).

La famille subsiste a devenir un intermédiaire ephivé et public, entre I'individu et
la cité. C’est un tout qui protége ces membre$etahe a leur imposer sa logique. De
méme, dans l'entreprise familiale, les implicitesr desquels opére la famille
produisent des comportements qui interférent fréguent sur la conduite de
'entreprise (Dana et Smyrnios, 2010). Par conségles objectifs a déduire de
l'entreprise familiale nécessiteront donc de s’apmr au-dela de la seule
maximisation du revenu de I'exploitation. L'essauxaobjectifs non marchands
marque la gouvernance de l'entreprise familialdeetomportement des membres
impliqués dans ce type particulier d’organisatiinest tres cruel en management
stratégique de définir distinctement les partigtéar de I'entreprise familiale. Les
définitions de I'entreprise familiale devront pantes particularités d’une entreprise
familiale pour les confronter aux entreprises manates pour une comparaison nette
et distincte. Le management stratégique de I'erifeglemeure, en effet un domaine
peu ausculté. Et les praticiens identifient, sotivesens argument solide, que le
processus de planification stratégique, s'il exiabesi que les stratégies en résultantes
pour I'entreprise familiale, seraient différents ckeux de I'entreprise non familiale
(Faccio et Lang, 2002). Ces mémes auteurs recaamiisque les entreprises
familiales suivent des stratégies de marketing egutement ou de production

différentes de leurs homologues non familiales.

Merton et Bodie (2005) observent que les processtségiques basiques sont
ressemblants entre entreprise familiale et engepmanagériales. Les dissimilitudes
principales entre ces deux entités d’entreprisemedeent dans I'ensemble des

objectifs poursuivis, la maniére de leur mise ervreeet la qualité des membres
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participants au processus. De maniére plus géndamalprise de décision dans

I'entreprise familiale est désignée comme partéseli

Tableau 2
Caracteéristiques du processus de prise de déasigrin de I'entreprise familiale et

de I'entreprise non familiale

Entreprise non familiale Entreprise familiale
Dimension dominante Dimension rationnelle Dimension affective
Processus de décision Circuit hiérarchique Centragar le fondateur
Vitesse du processus de prise ¢ Lent Rapide
décision
La décision repose sur... L'argumentation rationnédle  La conviction intime du
justification fondateur, I'intuition, I'arbitraire

Source : Basly, 2005

La recherche est, dans la majorité des cas, baséies indicateurs précis et étroits
qui démarqueront une situation ambigle d’'une fagos simplifiée comme le cas de
I'entreprise familiale et de I'entreprise non faai (Le degré de détention du capital
ou le management). En comparant les entreprisedidka® aux entreprises non
familiales un élément important s'impose ; c’estclencept du ‘familiness’ ou la
culture familiale qui différencie énormément cesndentités (Davies, Hillier et
McColgan, 2005). Par contre, méme si cet élémenttrés important dans la
définition des entreprises familiales en les oppbsax entreprises non familiales, il
est rarement utilisé. Deux autres éléments s’avéreiciaux dans la comparaison de
ces deux formes d’entreprise, qui sont principatlgnedegré de détention du capital
et le contrble stratégique/management (Sora etlé&Nag®04). Selon ces mémes
auteurs, la majorité des définitions analysée rsiteesne présence dominante de la
famille en acquérant la majorité des votes et ghitaia Un autre aspect qui marque la
distinction entre les entreprises familiales et femniliales concerne I'implication de

la famille dans le management de la compagnie (AzeuSalloum, 2011).

* L'interrelation entre la famille et I'entrepris®mcernant I'économie le management et la structure
sociologique.
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L’institut Autrichienne de la recherche sur les PMEprésenté deux criteres qui
permettent de différencier les entreprises fanefiales autres formes d’entreprise. En
premier lieu ‘soft criteria’ :

- quand les relations familiales affectent les déaisimanagériales ;

- la famille contrdle la compagnie indirectement ;

- la prise de décisions est prise par la famille ;

- la famille contrdle le management de I'entreprise ;

- au moins deux générations présentes le temps @cegait.
En second lietihard criteria’ :

- Le dirigeant doit étre membre de la famille ;

- la majorité des personnes clés de I'entreprisegartie de la famille.

Les entreprises familiales et les entreprises aomliales constituent deux extrémes
en tant qu’entités managériale et entrepreneuridte. pratique, ces deux types
d’entreprises sont distinctement hétérogenes derenatt peuvent étre nettement

différenciés (Tableau 3) par secteur d’activité, |paaille et par leur forme légale.

Tableau 3
Comparaison : entreprises familiale et non fanalial

Entreprises familiale Entreprise non familiale
Centre de I'entreprise Famille (influence I'entreprise Managers.
directement ou indirectement).
Obijectif principal Economigque et non économiqudeconomique (profits-croissance).

longue durée de vie, revenu a long
terme, stabilité et satisfaction.

Orientation/Mentalité Transféré l'entreprise de génératic Les profits et les gains de I'entreprise,
en génération, constante tout au Ic durabilit¢ de [I'entreprise plus que
des années. I'entrepreneur lui-méme.

Avantages concurrentiels Qualité, réputation, relation a longPrix.
terme.

Actif Financiere, sociale et culturelle. Financiere.

Climat dominant Famille, confiance, cohésion,Distance et Formalité.
engagement et enthousiasme.

Obijectifs poursuivis Satisfaction interne et externe d Satisfaction des propriétaires/actionnaires.
parties prenantes (famille, clients
employés).

Style de management Valeur et émotions. Rationnel, mécanisme de cantrol

(Agence).
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Répartition des dividendes Réinvestir dans la compagnie. Distributions des profits entre les
propriétaires/actionnaires.

Dans certains pays tels que la Belgique, la Firdaedla Slovénie, une transition
variable de I'entreprise familiale a une entrepnga familiale est considérée. En
effet, ces deux entités représentent deux positatrémes d’entreprise. Ainsi il est
souvent référé a I'échelle F-PEC (Family, Powempédtience, Culture) pour identifier
la présence et la participation familiale dansuetl'entreprise, et la pertinence de ce
procés. Il y a au moins trois dimensions importamfei définissent I'influence de la
famille : le Pouvoir, I'Expérience et la Culturee Ipouvoir (puissance) renvoie a la
dominance exercée par la famille par le financengent’activité (parts et actions
détenues par la famille) et par le contrble du rgangnt et la gouvernance de

I'entreprise.

Le pouvoir exercé par la famille est mesuré papodpa la proportion des parts
d’actions, le pourcentage des postes clés occugés fiamille et la dimension de la
présence de la famille au sein du conseil d’adrmatien. L'expérience se référe a
I'expérience accumulée que la famille apporte dbafaire et par la suite

opérationnalisée par la génération étant respoasibla gestion et de la propriété de
l'entreprise. La culture renvoie aux valeurs et '@ndagement et emploie le
Questionnaire d'Engagement d'Affaire de famille. Evanche, une dimension

généralement mentionnée qui n'‘est pas prise endévason dans le F-PEC, est
l'auto-évaluation (Shivdasani, 1993 ; Dana et Siogri2010). L’auto-identification

n'a pas été prise en compte parce que la représentde tels résultats laisse place a
plusieurs points d’interrogations. Une autre raisgshque toute distinction entre des
groupes suivant une seule définition devrait coredai des résultats mutuellement
exclusifs, homogénes et stables (Sharma, et d@7)2@ana et Smyrnios (2010) ont
démontré gu’avec l'auto-évaluation, des organisatiayants les mémes attributs
pourraient étre classées differemment, en raisoguastions de désirabilité sociale,
qui conduisent a des conclusions qui ne sont pakaptes ou sont mutuellement

hétérogenes.

Le fait d'étre une entreprise familiale ne doit pae considérée comme une idée fixe.
Il existe de nombreuses entreprises qui demeuesedtreprises familiales au cours
du cycle de vie de l'entreprise. Cependant, il pégalement se produire des
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changements, comme par exemple devenir une ersigepon familiale pour les
entreprises familiales et vice versa. Par la ssitene entreprise est lancée, elle peut
s'appuyer fortement sur l'implication de la famillens la gestion et la propriété de
I'entreprise. Si lI'entreprise se développe, ellg p&re confrontée a une propriété et a
un management plus dispersé pour une pénétratimgificace du marché. Ainsi,
dans la phase de maturité, I'entreprise cesseed&miliale. Certaines de ces
entreprises atteignent de nouveau le statut digmses familiale dans leur phase de
déclin, si les propriétaires non-famille/gestiomaaise retirent de la société, ajoutant a
cela que linfluence de la famille est paralysée.ddtre, il est concevable qu'une
entreprise soit fondée en tant qu’entreprise nomli@e dans le cas ou I'entreprise
repose sur son entrepreneur lui-méme (avec ouesaployés, indépendamment de la
famille). Ce dernier ne s’appuie en aucune faconlesi membres de la famille
(salariés, financiers, conseillers) mais ce stgtienvisageable d’'étre variable lorsque
I'entrepreneur et ses enfants grandissent ; lestiqne de transfert de l'activité et
I'intérét de la deuxiéme génération a reprendraréprise surgissent et le role de la
famille est de nouveau intensifié dans I'entrepidgmes la réalisation de la phase de
transfert, il peut arriver que ce soit I'entreprenprécédent et/ou la famille toujours
impliquée dans l'activité ou au contraire, qui stre de I'entreprise et donc passe du
statut de I'entreprise familiale & celui de non-iléah

1.5 L'implication économique et sociétale des entpeises familiales

L’'assimilation des nécessités économiques de Epnige aux exigences sociales de la
famille développe et indique les buts et les oifeate I'entreprise familiale. Elle
suggere ainsi un angle de vue inédit pour saisirnh@&canismes de gouvernance

distincts a I'entreprise familiale, avec leurs &sanais aussi leurs failles.

1.5.1 L'importance économique de I'entreprise famiéle

D’aprés une étude effectuée par Azoury et Sallc2@1]) comparant les entreprises
familiales aux entreprises non familiales dans paigs d’Europe, il s’est avéré que
les entreprises familiales sont dirigées vers @liémes ou menées vers
'environnement familial. Les dirigeants parfois mmés par I'équipe dirigeante

concoivent des omnipraticiens, des organisateuunsdtplque des innovateurs ou
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entrepreneurs. D’apres cette analyse, le componesteatégique de ces entreprises
est plutdt conservateur, ainsi les entreprisesli@es sont définies comme étant des
facteurs stables de I'économie. Les entrepriseslitdes jouent un réle primordial
dans I'économie mondiale, ce type d’entreprise @stsidéré comme un tissu
economique qui requiert une application particeli@our mesurer leur importance, il
suffit de consigner la proportion d’entreprises ant sous controle familial.
Toutefois la structure commerciale dominante daes monde est désormais
'entreprise familiale, elle produit non seulemetds géants tels que Wal-Mart et
Samsung, mais aussi des millions de PME, socié€iés mpodestes dont la santé
financiére est visiblement surprenante. Dans lem@unies moins développées ou la
protection politique et |égale des minoritaires @stsque absente et faible, la théorie
de I'agence suppose que I'entreprise familialeiskranodele optimal. La possession
et le contréle familiaux diminuent les oppositioas les conflits d’intéréts entre

actionnaires majoritaires et minoritaires.

Tableau 4

Les poids économiques des entreprises familiales

Auteurs Pays Poids

Reidel (1994) Allemagne 75 %des travailleurs sont employés par des
entreprises familiales, contribuant a 66 % du
PNB, 80 % des entreprises allemandes sont
des entreprises familiales.

Owens (1994) Australie 75 9des entreprises australiennes sont
entreprises familiales et qu'elles emploi
50 % des travailleurs.

Martinez (1994) Chili 75 % des entreprises sont des entrept
familiales dont 65 % des megnes et grand:
entreprises.

Gallo et Estapé (1992, Chili dans les entreprises qui réalisent un ch

1996) d'affaires annuel supérieur a $2 millions, 71 %

sont des entreprises familiales et dans les
premiéres entreprises espagnoles, 18dbt
des entreprises familiales.

Glueck et Meson, 1980 Etats-Unis 90 % des entreprises sont possédées pal

Ward, 1987 ; Ibrahim e familles, elles contribuent & réaliser entre

Ellis, 1994, Astrachan e et 60 % du PNB et paient la moitié dualo

Kolenko, 1994 des salaires.

Allouche et  Amann France Sur les 500 plus grandes entrepr

(1995) industrielles a capital francais, 58,86 $6nt
familiales.

Source : Allouche et Amman, 2000
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1.5.2 L'implication sociétale de I'entreprise familale

Les organisations sont des entités sociales complaxec leurs propres inerties et
contraintes (Amit et Schoemaker, 1993). En tant tplke, I'entreprise familiale
s’engage vers d'autres objectifs sociaux et faiefa des difficultés et contraintes
liées a I'union et a la réciprocité entre les messbiElle suit aussi d’autres intéréts
personnels liés a la conception et a la significatjue la famille et le créateur
attribuent a I'entreprise : notoriété et image aldamille et de I'entreprise, justice et
équité entre les membres de la famille détentriceapital. Globalement, les bases
des analyses des économies ne sont ni les trawailiedividuels ni les entrepreneurs
ni les entreprises ; ce sont les familles qui dréeontrélent et organisent les affaires.
Les entreprises familiales, soulignent Choet et K#A07), ont de fortes chances
d’avoir d'importants buts et contraintes non écoipes tels les maintiens de
I’harmonie familiale et la création de I'emploi pdes membres familiaux. Toutefois
on met en évidence l'absence (ou la faiblessepdgahisation de la transition entre
générations comme cause de changement de cont@deentreprises familiales
doivent sans doute faire face a des difficultédest problémes de succession, ce qui
formerait la cause essentielle de leur mortalit€efiveau, les chercheurs constatent
que seules 12 % survivent a 18"3génération et 3 % a la quatriéme. Les valeurs
parfois différentes et nouvelles des nouveaux pétgres ont un impact
généralement néfaste, a la fois en termes de pmafares mais identiquement sur la

famille et la communauté.

Salloum, Schmitt et Bouri (2012) ont mis en évidehe caractére crucial de cette
sensibilité au changement (de contr6le, de manag@radravers la remise en cause
d'une culture d'entreprise existante dans sesseffétastes sur la performance de
longue durée. Pourtant le président du FBN, HaoshlBonnier, souligne que si ces
entreprises tendent a défendre la tradition, elésn oublient pourtant pas

l'innovation. Et il en donne la preuve : le congéat allemand Haniel, en 10 ans, a
changé l'origine de ses revenus a 90 %, en mestanie marché de nouveaux
produits. Le financement de la transition est urréogcupation actuelle des

chercheurs américains (Upton, 1995). En 1990, dah&sprit, le magazine Fortune
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remarquait qu'une large majorité des entreprisesilifdes américaines restaient
encore sous le contréle des entrepreneurs quivigierd créées apres la deuxiéme
guerre mondiale et pendant le conflit coréen. Lablgme dans les quinze années a
venir serait celui de la transmission a la deuxi@@eération. Un grand nombre de
fonds de pensions ont fait de la transition desepntes familiales une de leur

préoccupation majeure.

Tableau 5

Le rble sociétal des entreprises familiales

Auteurs Critere d'analyse Conclusions
Novak (1983), Jaffe (1990) La famille comme base de Ce sont les familles qui créent,
analyses de I'économie contrdlent et organisent les affaires et

non les travailleurs, les entrepreneurs
ou les entreprises

Ward (1987) l'organisation de la transition enti Les valeurs différentes des nouveaux
générations comme cause  propriétaires ont un impact souvent
changement de contrdle négatif, a la fois en termes de

performances mais également sur la
famille et la communauté.
Astrachan (1988) La sensibilité au changement ( Cette sensibilité entraine la remise en
contréle ou de management cause d'une culture d'entreprise
existante et a des effets néfastes sur la
performance de longue durée.
Astrachan (1988) Les valeurs propres a l'entrepri Les entreprises familiales sont plus
familiale et leur influence sociale conscientes socialement, que les
membres de la famille acceptent de
plus grands sacrifices et acceptent des
pertes de longue durée pour sauver

I'entreprise.

Upton (1995) Financement de la transition Conséquences (néfastes) de la
transmission des entreprises
familiales a deuxiéme génération.

Prokesch (1986) Attrait des entreprises familiales Elles sont préférées par les

Longenecker, Moore € consommateurs, plus impliquées a

Schoen (1989); Lyman leur service, offrent des opportunités

1991) plus grandes aux femmes, ont une

meilleure politique sociale et ont un
respect plus grand des traditions.

Source : Allouche et Amman, 2000

L'existence simultanée d’objectifs économiques atiaux au cceur de l'entreprise
familiale démontre les théses de Granovetter (20£0) I'insertion des actions
economiques dans les relations sociales. Il prégise la recherche d’objectifs
economiques s’accompagne habituellement d’autrepectiis de nature non
économiques. Par la suite, il mentionne que l'acttzonomique est socialement

située, qu’'elle est encastrée dans le maillagealatons personnelles. Les actions et
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limplication économiques de I'entreprise familiabe répondent pas uniqguement a
l'idée de I'échange commercial mais aussi a cehiila réciprocité avec comme
objectif de consolider les liens sociaux entre femmbres d’'une famille. Ainsi les
entreprises familiales ont de fortes possibilit&s/air d'importants buts et objectifs
non économiques tels le maintien de I'harmonie liaigi et la création de I'emploi
pour les membres de la famille. D’autre part le atedd’agence de Jensen et
Meckling (1976).

Selon la théorie de I'agence (Jensen et Meckli®g6), les relations du marché ne
permettent en aucun cas de saisir les colts liggmérés par le management du
propriétaire provenant de l'altruisme, I'une desactéristiques relationnelles entre
membres familiaux. Dans le cadre ou ce modéle degest fondé sur les problémes
dont la source est I'égoisme, en terme plus siniplppursuite de son propre intérét
au détriment de lintérét d'autrui, les problemesvenant de I'« altruisme »
sollicitent l'inverse, en d’autres termes les pévbés associés a la recherche de
I'intérét d’autrui au détriment parfois de son p@ntérét. Fondée sur I'hypothése de
la divergence d'intéréts entre le propriétaire 'agdnt, la théorie de I'agence ne
présente pas les problemes naissant lorsque I'agéatprincipal constituent un seul

individu méme si ce dernier peut en effet parta@sieurs intéréts.

Selon I'approche des ressources appliquée a lfdgee familiale, ils ne permettent
point de saisir les inconvénients qui naissentadeohfiance et surtout de la nécessité
d’éviter tout conflit entre les différents membuoksla famille. A ce sujet, Granovetter

(2000) souligne que :

« Si les relations sociales représentent effectivérs@mvent une condition
nécessaire pour que la confiance puisse se déwelopp que des
comportements fondés sur cette derniére puissepérafire, ce n’est
jamais une condition suffisante. Au contraire, lfermettent parfois aux
méfaits et aux conflits de se développer plus gjuig feraient en leur

absence».

Ce méme auteur souligne ce fait en expliguant ques ¢ monde des affaires, pour
commettre certains crimes, comme les détournensmntionds, il faut a priori et

nécessairement réussir a instaurer certaines ae$atiie confiance permettant de
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rendre possible la manipulation des comptes. Aejtiste, il indique ainsi que le
recours a la force et a la fraude est toujours ogem efficace au sein d’'une équipe
ou le niveau de confiance —« le code d’honneur \d#surs »- est important et
s’établit a partir de relations déja anciennesaleiment, il montre que les relations
personnelles peuvent souvent engendrer a la faisnéiance mais aussi des méfaits
considérables.

Ainsi, I'entreprise familiale illustre cette réditou les relations coutumiéres, les
obligations mutuelles, voire méme le niveau éleeécdnfiance peut cacher une
certaine réalité qui pourrait dans le cas échéafajblir 'entreprise. L'entreprise
court ainsi le risque de privilégier I'altruisme lat complaisante, laissant en plus la
voie libre a des fraudes et manipulation organis@me entre membres de la famille.
En revanche, les relations familiales, les oblmairéciproques et la confiance entre
les membres sont des caractéristiques dont I'emgeeamiliale peut se servir pour
établir sa pérennité et assurer sa croissance m@aalaget financiére. En sus, la
gouvernance managériale de ce modéle organisaliendevra étre en mesure
d’assurer un véritable équilibre et une compatibitécisionnelle entre les objectifs
sociaux économiques tout en ayant recours a cexctéastiques spécifiques et

particulieres.

En ce sens et d'aprés les travaux de recherchdeiler £003), I'auteur présente la
maniere dont les entreprises familiales coordonnestdeux principes de rationalité,
a savoir d’'une part la rationalité altruiste aysatsource et orientée vers la famille et

d’autre part, une rationalité formelle liée aux traimtes et opportunités du marché.
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Section 2 : Fondations théoriques : Agence vs. Imidance

Une premiere composition des spécificités de legrise familiale se base sur I'étude
de sa structure de propriété, étude fondée surctexeptions de la finance
organisationnelle, la théorie de I'agence et |lati@éde l'intendance, en particulier.
L’'analyse de l'entreprise familiale se fera conélement suivant I'approche
classique de I'agence ensuite selon les évolutiens théorie de I'intendance. Nous
élaborerons ensuite, les spécificités avantageetsdésavantageuses des entreprises

familiales.

2.1 La théorie de I'agence : absence d’oppositiokintéréts

La théorie de I'agence se fonde sur le principéadeparation entre la propriété et le
management. Ross (1973) a théorisé I'antagonisiméérBts di a cette séparation
comme un probleme de principal-agent. Il s’expligpae le fait que le propriétaire
délaisse ses privileges sur la direction de l'affagt transmet son pouvoir a un
manager spécialiste et professionnel qui doit,remer lieu, intervenir et agir dans le
sens des intéréts de ce propriétaire. Cependantrdigise familiale est congue
comme une entité qui sert de lieu a des processuplexes d’équilibre entre les
objectifs conflictuels d’individus a I'intérieur dh cadre de relations contractuelles.
Ces relations engendrent des colts d’agence qgissant du fait que les parties
impliquées détiennent des intéréts différents sayent de maximiser injustement
leurs utilités respectives. Le but des propriégaserait simplement la maximisation
du profit a court terme, alors que la prédilectd®s actionnaires devrait se diriger
plutbét vers les investissements risqués collabasiaatigmenter leur richesse dans la
mesure ou ils devraient bénéficier, seuls, dessgaoncus alors que le risque de

faillite est aussi supporté par les créanciers.

L’entreprise familiale est donc particuliere, puieqles mémes membres de
'organisation sont a la fois actionnaire et diege En conséquence, les conflits

d’agence n’existeraient pratiquement pas, parcdegipropriétaires, jouent en méme
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temps le réle de dirigeant, ce qui optimise la walde I'entreprise puisque les
objectifs conviennent avec leurs intéréts persanel

C’est ainsi que les managers ne sont plus pousses agomporter d’'une maniére
opportuniste. Autrement, pour Eisenhardt (1989kdetrble du type ‘clan’ implique
une congruence de buts entre les personnes, etldanoindre nécessité de surveiller

le comportement ou les résultats.

La parenté retient ainsi de servir l'intérét persret les désaccords qu'il peut causer
car elle, celle-ci s’interprete par la fiabilité loyauté et I'engagement auprés de la
famille et I'entreprise. Par exemple, I'obligatide contrbler le comportement et la
conduite d'un employé membre de la famille estitédaarce que la communication

et la coopération sont simplifiées par la famit@et la connaissance personnelle.

Pour Fama et Jensen (1983), la gestion familiatgrdie les colts d’agence puisque
les droits de propriété sont détenus par des agkmisles relations spéciales avec
d’autres agents de décision permettent la maittese problémes d’agence sans la
séparation entre les décisions de gestion et diedberfFama et Jensen, 1983). D’'un
autre point de vue, Schulze et al. (2003) mettexacént sur la faiblesse des codts
d’agence du fait que les droits de propriété s@senvés aux fonctionnaires de
décision internes dont l'implication personnellesage que les gestionnaires ne
peuvent pas déposséder les actionnaires a traversomsommation des actifs ou une
contribution non-optimale des ressources. En eléeprocessus de la gouvernance
n'est pas essentiel pour les organisations farediat le colt de ce mécanisme
pourrait diminuer la performance de I'entreprisansh l'entreprise familiale est

considérée comme étant l'une des formes organisaies les plus efficaces

puisqu’elles sont les moins colteuses.

En contrepartie, ces mémes auteurs apercoivenh gaison de I'implication de la
famille, les buts et les objectifs poursuivis pantreprise familiale sont différents de
I'objectif de I'optimalisation de la valeur de I'eeprise consacré dans les entreprises
manageériales. Les cibles poursuivies par les emgep familiales sont en méme
temps financieres et non financieres. Ces objepgfsvent étre changés ou modifiés
en fonction de l'interférence entre les nécessiteles besoins de la famille et de

l'entreprise. En effet, Gnan et Montemerlo (200®utgennent I'idée que les
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problemes d’agence, au sein des organisationsié@sil seraient plus compliqués du
fait de la juxtaposition de buts économiques et doonomiques. Plusieurs actions
participant a I'augmentation des colts d’agencesdas entreprises non familiales
peuvent ne pas I'étre dans les entreprises famslidtn effet, si le propriétaire exige
d’assurer un certain niveau de vie pour sa fanetlses proches, ainsi 'embauche
d’'un membre de la famille non productif ou non uieiht ne formerait pas un codt
d’agence puisqu’il est en adhérence avec ses dbjelces colts d’agence sont, en
fait, mesurés par les décisions et actions pouesiigu détriment des intéréts des

propriétaires.

2.2 La théorie de l'intendance : I'inadéquation dda séparation des roles

Melin et Nordgvist (2000) soulignent que les dépplements classiques de la
gouvernance d’entreprise, fondés pour la majontéls concept de la théorie de
'agence, ne correspondent pas a l'entreprise familvue la composition des
responsabilités, des fonctions et des espacesaigate La théorie de I'agence serait
inappropriée puisque les trois agents principaux cdde conception théorique
(propriétaire, dirigeant et conseil d’administradigprésentent les mémes individus ou
dépendent de la méme famille. Ainsi le systeme duvgrnement de I'entreprise
familiale évoque un concept trés particulier etidés de celui originairement issu de
la théorie de l'agence. Il s’agit des processus, piencipes, des structures et des

relations qui aident les propriétaires de I'entispa atteindre leurs buts et objectifs.

L’entreprise familiale devrait donc traiter du pouvet de I'influence effective de la
famille sur I'entreprise et non des relations epi@priétaire et dirigeant. Ainsi Dana
et Smyrnios (2010) considerent que le gouvernerdenfentreprise familiale peut
étre mieux analysé grace a la nouvelle perspeidste de la théorie de I'intendance
selon laquelle les managers sont aussi impliguésngagés dans la direction de
'entreprise que les propriétaires, membres dealailfe. La théorie de l'intendance
représente et décrit les circonstances et situmtorcours desquelles les subordonnés
et les dirigeants sont les intendants dont lesctif§esont conformes a ceux de leurs
principaux. Le comportement d’intendance est infiée par des facteurs

psychologiques dont particulierement la motivatiddentification et le pouvoir.
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Cette théorie considére que la motivation et ltgdn des acteurs sont congues
surtout sur les besoins supérieurs de la pyramide Mhbslow (croissance,
accomplissement, etc.) en opposé a la théorieagerce ou les rémunérations et les
compensations pécuniaires, indispensables pour ndani les asymétries
d’'information et le comportement opportuniste, mera les seules motivations.
Généralement, lintendance serait une situation nsane chez les entreprises
familiales ou les buts non économiques seraiend phposants (Zahra, 2003). En
conséquence, dans I'entreprise familiale, les &t$epersonnels sont limités en raison
du comportement qui prend naissance dans l'alteuiganental. Ainsi I'altruisme du
dirigeant-propriétaire se réclame par le rapporsiptant entre son bien étre, en tant
gue responsable de famille, et celui des autreshresmde sa famille. Sous prétexte
d’attitude altruiste, I'entreprise familiale, madgrla persistance du risque de
comportements individualistes et personnels, aréavacquérir une adhérence des
parties aux objectifs de I'entreprise a long terrge. fait I'altruisme permet de
rapprocher les objectifs contradictoires ; dansautre sens, d’atteindre les objectifs

de la famille tout en garantissant le développerderitentreprise.

En revanche, Schulze et al. (2003) considerent’gliriisme dispose de symptomes
parfois aléatoires. lls observent que la propr@iéée et la gestion familiale a un
risque d’agence, méme si elle est de conceptiorrginte. En premier lieu
I'entreprise familiale a une prédisposition a endbaan des agents incompétents ou de
nature opportuniste ou individualistes vu sa vaaitg promouvoir I'actionnaire a une
position de dirigeant, en second lieu la proprigt&ée délivre I'entreprise de la
discipline et de la réglementation exigée par lecim@a de contrble et augmente les
problemes d’agence qui naissent du contrble dengone. Les propriétaires, voire
managers sont, dans cette direction, susceptiklgsahdre des décisions qui peuvent
leur desservir personnellement et nuire a leur urage ; le dirigeant risque de
confondre ses objectifs personnels et les objed&f$entreprise et de la famille. Par
exemple, le dirigeant agé peut éviter de s’engagerentreprendre de nouveaux
investissements qu'’il trouve aventureux ou qui ligént a acquérir de nouvelles
compétences alors que les autres membres de ldefdmiencouragent. Ainsi, des
conflits d'intérét peuvent se manifester. Les me&wloe famille peuvent reconsidérer

et questionner la capacité et les compétences arigtaire dirigeant a prendre des

45

© 2013 Tous droits réservés. http://doc.univ-lille1 fr



Theése de Laura Salloum, Lille 1, 2013

décisions manageériales qu'ils considérent conformesintéréts de la famille. lls
seraient aussi conduits a mettre en place une ikamnee du propriétaire et a

s’exposer a d'autres codts d'agence afin de gacuileurs intéréts sont servis.

L’occurrence de conflits serait surtout possiblet tque la famille s’agrandit. Il est

raisonnable, en effet, que la diversité des obigeeti valeurs personnels, du fait de la
croissance de la famille et de son élargissemantigsm parties extérieures, rende de
plus en plus compliqué l'acquisition d’'une compb#ciet d’'un engagement général
pendant la prise de décision, établir une visioragge de I'avenir et rapprocher les
conflits inéluctables devient infiniment difficilsinon impossible. Ces oppositions
seraient, par ailleurs, exacerbées du fait dedpetision de la propriété au sein méme
de la famille. Notons que la séparation de la péd@rdu contréle dans les entreprises
non familiales ou professionnelles entraine un téoaent entre les intéréts du

principal et de I'agent, alors que la dispersiodadpropriété au sein des entreprises
familiales entraine une dissimilitude d'intérétdredes membres de la famille qui

orientent I'entreprise et la dirigent, et les autreembres propriétaires.

Lorsque I'on considere ces différentes théoriess@mend aisément compte qu’elles
ne constituent pas vraiment des alternatives madistotp des approches
complémentaires qui ne s'opposent que partiellenmgtntque dés lors, il est
probablement souhaitable de multiplier les angledtatjue pour bénéficier des

différents éclairages que ces théories peuvenhiiour
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2.3 Avantages et inconvénients des entreprises fdiaies

Il est incontestable que les entreprises familidlsposent de déterminants de gestion
qui leurs sont propres, créés de l'imbrication defamille et de I'entreprise.
L’entreprise familiale fonctionnerait differemmergn tenant compte que la
composante familiale prédomine et influence indl@ment la démarche de
'entreprise. Pour autant, deux courants opposdssisent et présentent ces

spécificités, soit comme des avantages, soit codeaénconvénients.

2.3.1 Spécificités familiales et avantages concungels

De nombreuses études ont permis d’identifier derfggartielle quelques avantages
des entreprises familiales vis-a-vis des autresepnises. Chaque organisation, ou
portefeuille de savoirs présente des caractérdinadits par rapport aux autres
organisations et méme lorsque celles-ci sont emgagédans les mémes
activités. Pour Wernerfelt (1984), les ressourcasalentreprise a un moment donné
peuvent étre définies comme les actifs tangiblesntangibles qui sont attachés a
'entreprise. Ces ressources intangibles, uniqéese substituables, constituent un
avantage compétitif (Wernerfelt (1984). Cependbntanque un cadre conceptuel et
théorique qui permette de concevoir, identifieagprécier les avantages. Dans un but
de combler cette faille, Faccio et Lang (2002) swggt d'utiliser I'approche fondée
sur les ressources pour déployer un cadre théodquiéavantage concurrentiel des
entreprises familiales. Gordini (2012) souligneume grande partie des avantages des
entreprises familiales provient du processus oggaioinnel, hérité de I'aspect familial
de I'entreprise, et qui se préte particulieremenna analyse selon le cadre proposé

par I'approche fondée sur les ressources.

Par la suite, Faccio et Lang (2002) suggérent guéamiliness’ est défini par les
ressources uniques que posséde une entrepriseor@éqoence des systéemes
d’interactions entre la famille, les membres dddmille et I'activité. L'influence

familiale, seule et unique raison, pourrait éti@salconsidérée comme une ressource
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pour I'entreprise familiale. Les liens familiauxrdoa l'origine de cette spécificité
(Gordini, 2012).

La conception simplifiant I'entreprise a un assodnt de compétences inscrites dans
des routines qui évoluent sous I'effet d’appreriiEs liés au processus de sélection
permet de disposer d’'un modéle analytique intédemninteractions entre l'individuel
et le collectif (Brousseau, 1999). Par la suites s&mes auteurs attachent une trés
grande importance a la reconnaissance de l'ori¢ggnatratégique des organisations
familiales, résidant dans les interactions entriaaille, les membres de la famille et
'entreprise. En effet les interrelations entreclpital social de I'entreprise et le
capital social des membres de la famille sont adarce des caractéristiques des
avantages concurrentiels couramment attribués atrepgises familiales. La notion
de capital social permet de caractériser ces ittierss, de les analyser, et de les gérer
a la différence de l'approche de Habbershon eti&ki (1999) qui représente le
‘familiarisme’ comme un lien entre les avantagesccwrentiels et les ressources
provenant des interactions. L'’emploi du conceptalgtal social permet de prolonger
et de compléter cette approche en identifiant lasines de ces avantages

concurrentiels.

Dans I'enchainement des travaux de Faccio et L&0@2) ou Davies, Hillier et
McColgan (2005) montrent que le capital social @sé ressource qui revient a
présenter le capital social de I'entreprise far@li@omme pouvant étre la ressource

fondamentale pour ce type d’entreprise par rapguottautres types d’organisations.

2.3.1.1 Le capital social

Dans la littérature en évolution sur I'entreprisenfliale, un nombre croissant et
convergent d’articles récents souligne la partididdadu capital social développé par
ce groupe d’entreprises dans la limite de discelmesource de leur compétitivité
(Swartz, 1989). D’apres ces mémes auteurs, leatagutial recouvre les attributions
et occasions que certaines personnes peuventr rdéréeur affiliation a certaines
communautés. |l s'agit de 'ensemble des ressouksgtes et potentielles liées a la
possession d’'un réseau durable de relations plusnoins institutionnalisées de

connaissances et de reconnaissances mutuelles t- eoi d’autres termes,
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'appartenance a un groupe (Shivdasani, 1998 outre, ces mémes auteurs déploient
et divulguent le concept de capital social dansued’expliquer la manifestation de
préservation des classes sociales. Par la suite(206) suggére de présenter ce
concept dans un prétexte micro-socioéconomiquaffitme que le capital social est
apercu comme un actif productif. Ce méme auteuodiuit par ce nouveau proces un
facteur de production intangible qui peut appouee clarification sur les avantages
concurrentiels d’'une entreprise. Pour ce derrgecapital social tout comme le capital
économique ou le capital humain, qui tendent damser dans l'industrie, peut étre

apercu comme un groupe particulier de ressoursg®uibles aux acteurs.

A la différence que le capital social ne se situdans les instruments physiques de
production (c’est le cas du capital économique)anis les individus (c’est le cas du
capital humain), mais plutdt dans la structure mégtions entre acteurs, individuels
ou collectifs. Dans le méme esprit, Salloum et Ayzq@011) déterminent le capital

social comme des caractéristiques de l'organisasiotiale, tels les réseaux, les
normes et la confiance, qui peuvent fortifier liedicité de la société en privilégiant
des actions coordonnées. Sur I'appui de ces trasaowlogiques, plusieurs auteurs
ont mis en avant le concept de la création et ieldgpement d’'un capital social

organisationnel (Faccio et Lang, 2002), et plustaent pour saisir les spécificités
de I'entreprise familiale. Il est essentiel de difle contenu de ce capital social
familial avant la possibilité de mener I'analysesdecréation et de son influence. La
description du contenu de capital social peut sesirer selon le modéle défini par

ces mémes auteurs.

Ces derniers ont concentré les différentes facettesapital social en attributs,
regroupés en trois dimensions, a savoir une diraansiructurelle, une dimension
relationnelle et une dimension cognitive :

i. La dimension structurelle représente la structwreéseau, c’est-a-dire aussi
bien sa configuration générale que ses branchéte dimension se rapporte a
la présence ou I'absence des liens entre acteurdseéau, la configuration du
réseau, sa morphologie (densité, connectivitéjéetitthie) et I'appropriation
de I'organisation (appropriable organisation), diensens ou les réseaux créés

pour une raison peuvent servir a une autre ;
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ii. La dimension relationnelle définit la nature dektiens que les difféerents
acteurs construisent a travers I'histoire de Iénberactions, elle se penche sur
les relations particulieres telles que la confiahes normes, les obligations et
I'identification ;

iii. La dimension cognitive désigne un langage et defesaommuns, ainsi
gu’'une histoire partagée entre les membres du wésgelon la dimension
structurelle, par exemple, un réseau de relatitaBles avec des relations
denses et un haut niveau d’interactions peut appalts avantages a une
entreprise en étant a la source de plusieurs ressgucompétences ou

capacités.

La structure du réseau peut s’analyser selon ksches (ramifications, connexions)
qui relient un acteur aux autres. Celles-ci aurant impact sur linformation

disponible pour un acteur. Selon la nature et l#igaration des connexions au sein
du réseau, un acteur pourra étre avantagé grace acces privilégié a des
informations de valeur, ou y avoir accées de fadas ppide ou avant d’autres qui ne

bénéficient pas de ces relations.

Les connexions qui composent un réseau social iksent donc les canaux utilisés
pour la transmission des informations, mais la igométion générale des connexions
est aussi un aspect important du capital sociaistll par exemple, intéressant d’avoir
un réseau avec des contacts épars évitant desdatms. Un réseau dense peut étre
moins efficace car il retourne les mémes informetiau’'un réseau épars bien
structuré mais a un co(t supérieur (Zahra, 2005yelkzanche, il semble qu’'un réseau
plus dense ayant des redondances est plus efficestpi’il s'agit de transférer des
informations ambigués et complexes ou lorsque ées gbarties de la relation ont un
savoir différent (James, 1999). De méme, Kaserdtadtlenhauer (2008) ont montré
gu'une certaine redondance était nécessaire poutéleloppement de capacités
d’absorption inter fonctionnelles. L'intérét de ladondance au sein du réseau de
connexions semble donc dépendant de la nature whir sat des connaissances
échangées au sein du réseau. Ainsi, il est néoeskatenir compte de la diversité du
réseau par rapport au nombre de connexions exstalita également été montré
(Zahra, 2005) que trois caractéristiques des ré@s@auwensité, la connectique et la

hiérarchie) sont positivement associées a la fl®ébdu réseau et la facilité
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d’échange des informations. La structure du réseaa donc un impact sur I'étendue

de I'information qui peut étre accessible.

La dimension relationnelle du capital social jourer@le important pour les échanges
d’'information au sein des membres du réseau selatre) €éléments : la confiance
entre les membres du réseau, les normes, I'exstéiobligations et d’attentes, et le
processus d’identification. Par exemple, la cord@nnterpersonnelle a un role
important dans la création du savoir dans des gt@¥ede forte ambiguité ou
incertitude (Swartz, 1989).

Les normes existent quand le droit, défini de fagonial, de contrdler une action
n'est pas détenu par un acteur mais par les alhes. représentent donc un certain
consensus entre les membres du systeme sociafieissiEnt les standards sociaux
prévalant au sein de ce groupe en fonction desdaelaleur et la pertinence des
comportements seront évaluées (Merton et Bodi@5R@Ceci aura des conséquences
sur la facon dont les individus percoivent et iaggssent avec les autres, abordent les
décisions ou résolvent des problemes. Par exemgt@ines normes peuvent avoir un
effet positif sur la création des savoirs de I'eptise comme la volonté de valoriser la

diversité, une ouverture aux critiques et une &olée de I'échec.

Le processus d’identification permet a un membreédeau de se sentir comme étant
un semblable ou comme faisant un avec d'autresuact€ela peut provenir de
I'appartenance d’un individu a un groupe ou du daitun individu adopte les valeurs
ou normes des autres individus comme cadre deeréfér (Zahra, 2005). Par
exemple, Sirmon et Hitt (2003) constatent qu’'ungefadentification a un groupe
permet non seulement d'augmenter les opportunitéshdnges mais aussi de
renforcer la fréquence de coopération. A I'opposéng des groupes ont des identités
contradictoires, ceci peut constituer une barrigngortante au partage d’information,

'apprentissage et la création de connaissancesi(Bet Sharma, 2007).

Une communication efficace suppose aussi que lesugc partagent une certaine
compréhension commune du contexte dans lequehdkiént (Swartz, 1989). Cet
aspect dépend de la dimension cognitive du cagiizbl. Ainsi, cette compréhension

commune peut provenir de deux phénoménes : a sréfegistence d’'un langage, de
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codes ou d'un vocabulaire communs, et le partadestdires ou expériences
communes. Ces deux aspects constituent des fadaites dimension supérieure : le
développement de modéles ou processus cognitifblablas ou partagés (Faccio et
Lang, 2002).

Selon la définition que nous avons retenue pour deseprises familiales, ces
membres de la famille ont des réles importants dansreprise d'un point de vue
gualitatif et/ou quantitatif, transférant éventaelent certaines caractéristiques de
l'esprit de famille a I'entreprise. lls auront, pdire inconsciemment, tendance a
développer des réseaux sur le modele qu’ils onbheau sein du giron familial en
s’inspirant des interactions familiales pour dessies interactions dans leur réseau
d’entreprise. En résumé, I'existence de membresmams a la famille et au collectif
de l'entreprise suggere que les apprentissagestwdfe au sein de la famille,
transpirent dans le management de I'entreprisgqu@l est concu et appliqué par les
dirigeants familiaux. En contribuant fortement anstouire le comportement et les
schémas de pensée de ses membres, la famillengpactidirect sur la constitution du
capital social de I'entreprise. L'entreprise familié se distingue donc de ses consceurs

non-familiales par cette relation entre deux capitsociaux.

Ce lien est mis en valeur dans les travaux de &aetilLang (2002), sur le
développement du capital social. Selon ces autéarsieation du capital social de
'entreprise dépend de quatre facteurs principaextemps, I'interdépendance entre

les membres du réseau, leur interaction et le bgeatles relations.

La notion du temps est caractérisée par la statllit réseau au fil des années et par
'émergence de relations sociales fortes, potdeatrent créatrices de différenciation,
au sein de I'entreprise familiale. La particularigéniliale peut avoir une influence
directe sur cette stabilité de deux manieres tdhilgé de I'éducation acquise au sein
de la cellule familiale séparément de I'entrepesdée maintien au sein de la famille
de la propriété et souvent du pouvoir. La premiacette, c’est I'activité méme de la
famille en tant qu'institution qui est de durerravers les générations, en subsistant

des liens sociaux et des principes d’éducation (&wh989).
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D’aprés Lee (2006), les normes en application diemnd’'une famille jouent un role

important et forment des comportements récurregésération apres génération,
comportements assez stables et attendus par lebregede la famille. La récurrence
de ces comportements, les manieres de pensée atiledes déterminent le capital
social de I'entreprise comme une entité qui néterssi la stabilité au cours du temps
puisque d’'une fagon ou d’'une autre il y a reprouctlu capital social. Suivant le
second aspect, I'entreprise familiale s’identifiar pa stabilité du pouvoir et de la

propriété

Le second facteur important a la création du chpiteial est l'interdépendance
comme Gersick, Davis, Hampton et Lansberg (199r Imontré. Les membres de la
famille du créateur sont concernés par I'entrepise elle fait partie du patrimoine
collectif. Pour Allio, (2004) c’est souvent un dbgns principaux de la famille
voire la principale richesse de la famille. En effes membres de la famille
appartenant au réseau de l'entreprise partagemélae préoccupation : décider et
agir dans l'intérét de la famille. Par la suitentieprise devient un lieu d’entraide, les
uns ont besoin des autres pour faire développerml@uimoine et le faire progresser
comme souhaité, ce qui en d’'autres termes acawitihterdépendance a travers les

générations autour de I'entreprise.

Pour conclure, chacun de ces 4 facteurs favorigémiergence d’un capital social
fort, et I'entreprise familiale est susceptible s distinguer de I'entreprise non-
familiale du fait méme de sa nature particulietejanc de se créer un capital social

spécifique caractérisant le ‘familiarisme’ de I'eagirise familiale.
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2.3.1.2 La confiance

Selon plusieurs auteurs (Salloum et Azoury, 20Hllquche et Amann, 2000), la

notion de confiance peut expliquer la supériorité tant que performance des
entreprises familiales vis-a-vis des autres typéntoeprises. L’entreprise de

confiance est une entreprise en expansion, qui mndpune société de solidarité, de
projet commun, d’ouverture, d’échange et de compaiitin. Le concept de

confiance proviendrait de la nature des liens etdse dirigeants de I'entreprise
familiale et leurs salariés, et dans la naturelidas entre les dirigeants de I'entreprise
familiale et I'environnement (partie prenantesewts, banques, etc.). Allouche et
Amann (1998) ont par ailleurs proposé trois nivealex confiance au sein des
entreprises familiales :

I. La confiance entre les dirigeants (‘Personal tjustlLes dirigeants
appartiennent a la famille. lls adhérent a la lagidamiliale qui se base sur
linterpénétration etla simultanéité des rodles arichaine une histoire
commune, une identité partagée, une implication té&maelle, un jargon
commun et une signification symbolique de la séciémiliale ;

ii. La confiance entre le(s) dirigeant(s) et les sé@tarfConfiance Intra) est
considérée comme étant I'expression du sens conmmwencore la confiance
élargie par le paternalisme (Allouche et Amann,8)99

iii. La confiance entre l'organisation et I'environnemné@onfiance Inter) est
percue comme étant le niveau de la logique codpérdta confiance entre
I'organisation et I'entreprise réduit 'opportuniemui résulte de cette relation
complexe. Braun et Sharma (2007) suggére que l@s ce transactions qui
forcent une entreprise a internaliser une transaationnée se ramenent en
derniere analyse a un manque de confiance dansel'gartie. Par contre
Alouche et Amann (1998) considerent que la con@aeetre les partenaires
permettra dans une certaine mesure d’éviter l'inatiésation et de limiter les

codts de transaction y afférant.
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2.3.1.3 Les valeurs indissociables de la famille

Il est couramment percu qu'une des particularitégenres qui différencie les
entreprises familiales des autres consiste en tmesahere unique créant un sens
puissant d’appartenance (Gordon et Nicholson, 200&illeurs Sora et Natale
(2004) ont suggéré que le dirigeant fondateur d@ppdnnovation et une expertise
permettant d’augmenter la valeur de I'entreprisa. IR suite Anderson et al. (2003)
ont montré que la présence d’'une famille dans utregrise a une influence positive
sur sa réputation. Par contre, selon James (1989fpndateur considere son
entreprise comme un actif a transférer a ses ddanen plutdt que comme une
richesse a consommer durant son existence. Laédais relations entre les membres
d’'une famille soudée, une culture plus clairemeétinie, une infirmation mieux
partagée et de meilleure qualité, la présence dperspective a long terme, sont
autant d’éléments qui peuvent également influefanesrablement la performance de
'entreprise familiale, par le biais de décisiorigestissements optimales et d’'une
utilisation plus efficiente des avoirs qui accreiss par ailleurs la confiance des
fournisseurs et partenaires financiers (Shivdasid83). Ceci peut alors se traduire

pour I'entreprise par un co(t des capitaux moinsél

2.3.2 Les inconvénients des entreprises familiales
Nous essayerons d’identifier dans les points sti$sydas désavantages primordiaux
qui sont détectés par la majorité des auteurs tiftieres et analysés dans la

littérature.

2.3.2.1 La gestion des ressources humaines

Miller, Le Breton-Miller et Lester (2010) abordelds contradictions structurelles
entre la famille et I'entreprise et les différeqoblemes de ressources humaines
susceptibles d'en découler: les problemes de s#letun membre de la famille, les
rémunérations, les problemes d’évaluation des pwadnces du travail d'un membre
de la famille. Par la suite 'implication de la fdle peut conduire & des actions
négatives. Le népotisme est bien plus répandu teEnentreprises familiales que

d’autre Cela est d0 a I'emploi sur base de relatjmersonnelle entre un futur employé
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et un membre de la famille plutét que de recrutepearsonnel qualifié et compétent
(Sirmon et Hitt, 2003). Pour Dyer, (1988) et Casty Buff (1996), le népotisme
signifient que le fondateur fait preuve d’une grandlérance envers des membres de
la famille qui sont plus ou moins compétents. Galeénent, le népotisme réduit
I'efficacité de la société et affecte défavorablenhsa performance en décourageant le
recrutement d'un personnel indépendamment du ctardial (Westhead et al.,
1997).

Une étude effectuée par Faccio et Lang (2002) esgjine la GRH dans les entreprises
familiales n’est pas aussi efficace que dans legrmses managériales ; ceci est di a
un manque d'objectivité des dirigeants, une cegtaimflexibilité gestionnaire, le
népotisme, et les nombreuses pressions de fargilla thmille. Par contre des études
ont montré que la performance opérationnelle deetss familiales dépasse celle des
entreprises dont I'actionnariat est dispersé etigu cette différence par le fait que
les salaires y sont moins élevés et I'emploi massible aux chocs sectoriels (Sora
et Natale, 2004). Par la suite, ces mémes auteursnontré que les dirigeants,
membres de la famille, recoivent une rémunératiarinm élevée que celles des
dirigeants d’entreprises non familiales. Ce derarggument a également été soutenu
par Allouche et Amann (1995) qui ont constaté e dirigeants s’attribuent une
politique de rémunération assez perplexe. Leseathrits (propriétaires) de I'entreprise
familiale ont un salaire mensuel moyen inférieur salaire des dirigeants des
entreprises non-familiales, le salaire moyen declidrement technique intermédiaire
est plus élevé dans les entreprises a controldidridentification du salarié aux
objectifs de l'entreprise), I'‘éventail des rémutiéns est plus resserré et les
rétributions hors-salaire sont globalement plusefoidans les entreprises a contréle
familial. Soit les entreprises familiales remunérenirs travailleurs sur la base d’'un
salaire plus faible, soit ils recrutent des trdeails moins qualifiés et les forment de
maniere a ce qu’ils atteignent une productiviténtdpie a celle d’employés aux

qualifications plus élevées.
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2.3.2.2 La complexité du systeme de controle

Les entreprises familiales sont généralement plomptexes en matiére de
gouvernance que leurs équivalents en raison deekepce d’'une variable qui vient
s’y greffer: la famille. L’addition des émotiond des problemes familiaux a
'entreprise augmente la complexité des défis aalgues entreprises doivent faire
face. Pour Salloum, Schmitt et Bouri (2012), cestde conflits interpersonnels forts
peut étre fatal pour I'entreprise. Par exemple duéss descendants dirigent et
exercent leur pouvoir dans la société et d'autresibnes de la famille doivent obéir a

leurs ordres, cela peut aboutir a un conflit an sd¢ la famille et au sein de

I'entreprise.

2.3.2.3 L’enracinement du dirigeant

L’enracinement des dirigeants est devenu le thee® @onomistes a partir du
moment ou Berle et Means (1932) avaient signaléélaaration des fonctions de
propriétés et de décision au sein des entreprisearacinement s’intéresse a la
relation entre les actionnaires et les dirigeams entreprises. Dans les entreprises
familiales le dirigeant se caractérise généralenpart une forte personnalité et
s’investit a titre personnel dans son entrepriseditigeant ainsi enraciné en fin de
carriere peut étre amené a consommer son pouvaaugmentant sa rémunération
et/ou ses avantages en natures. Les dirigeantseipedaire appel a différentes
modalités d’enracinement. lls peuvent ainsi utilifes contrats implicites afin de
rallier certains acteurs a leur propre cause de€par conséquent de subir certains
mécanismes de contrble. Grace a sa position sgagde dirigeant a la possibilité
d’établir des contrats avec les différentes pamiesiantes, notamment les salariés,
qui vont lui permettre d’augmenter son enracineni®atloum et Azoury, 2009). Les
contrats implicites, cédés par les dirigeants atferdnts partenaires de I'entreprise,
sont plus difficiles a contrbler par les actioneaiet le conseil d’administration. En
effet, comme leur nom l'indique, ce sont des aceaydi ne revétent pas une forme
légale mais qui lient les parties en ce qui coredenrs comportements respectifs
(Faccio et Lang, 2002).
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Ces contrats revétent un caractére informel etam¢ sonnus que par les parties
concernées, c'est ce qui les rend difficilement tédables. lls peuvent, par

conséquent, servir a entretenir la dépendance desiés envers les dirigeants.
Davies, Hillier et McColgan (2005) ont d'ailleursonté que les colts causés par
'enracinement peuvent étre d’autant plus négaiifgr les entreprises familiales que

pour les sociétés non familiales.

2.3.2.4 Le probleme de la succession

Transférer la propriété d’'une entreprise familialéa génération suivante n’est pas
une tache aisée. Dans les faits, la plupart desmides familiales ne réussissent pas
le saut générationnel. D’apres le Cox Family EntsepCenter de la Kennesaw State
University, en Georgie (USA), seulement un tiers datreprises familiales dans le
monde réussissent la transition d’'une génératibauére. La majorité des entreprises
familiales sont vendues ou liquidées a la suiteddués de leur fondateur. Cette
tendance s'explique principalement par le manqueldeification. A cela s’ajoute
d’autres raisons, notamment le fait que I'entrepris soit pas viable, que le fondateur
ne veuille pas lacher les rénes, ou que ses demtmnae soient pas préts a s’engager
dans l'entreprise. Un bon plan définit les moyerss fesquels la transmission
s’opérera et les criteres qui détermineront le muno@l le successeur sera prét a la
prendre. Il soulage le fondateur du souci d’avoieder I'entreprise a un remplacant
et lui donne le temps de se préparer graduelledetimportants changements dans
son mode de vie. Un bon plan de succession montrehéritiers les roles qu'ils
pourront jouer dans I'entreprise, les encouragasnsi a travailler a son service plutét
gu’'a s’engager dans d’autres carrieres. Par-ddestisun bon plan vise a privilégier
l'intérét de I'entreprise puisqu’il reconnait larpauté de la capacité de gestion sur le
droit de naissance et le principe selon lequetilmarfois plus sage de désigner un
candidat étranger a la famille plutét que de confedirection de I'entreprise a un

parent .
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Daprés une enquéte mondiale menée par le cabinet cbnseil
PricewaterhouseCoopers (2008), les résultats nmintree prés de la moitié des
entreprises qui ont participé a notre enquéte sodient d’aucun plan de succession
et cette proportion est encore plus grande parspédites entreprises ou celles qui
sont relativement jeunes. Cinquante-six pour centadites les entreprises dont le
chiffre d'affaires est inférieur a 50 M€ et 60 % delles établies au cours des 20
dernieres années n’ont pris aucune disposition lgotnansfert des postes de direction
générale a une autre génération. Par la suite &3t et 56 % des entreprises
familiales vont changer de main d’ici les 10 pranka années ; parmi celles-ci, 43 %,
d’ici les 5 prochaines années ; et 1/3 de ces mdis, ayant a leur téte un dirigeant
agé de 61 ans et plus, n'ont pas de successegndésn général, entre 70 % et 80 %
des entreprises familiales n'ont pas de plan deesston (Villalonga et Amit, 2006)

Il s’agit Ia d’'une grave omission si I'on considéygil faut en général de trois a cing
ans pour créer une nouvelle structure patrimor@atpie I'incertitude quant a I'avenir
peut diminuer les bénéfices d'une entreprise oug gincore, compromettre son

existence méme.
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Ainsi, suite a la revue de la littérature effectsée les entreprises familiales et plus
spécifiguement apres avoir mis en relief leurs ifigéés et distinctions tout en

soulignant leurs réles socio-économiques, nousoéabns dans le chapitre suivant
un panorama économique de la conjoncture libandises laquelle évoluent les
entreprises familiales libanaises, nous permettignpouvoir cerner leurs poids et

impacts économiques de maniere contextuelle deglan occidental.

60

© 2013 Tous droits réservés. http://doc.univ-lille1 fr



Theése de Laura Salloum, Lille 1, 2013

Chapitre 2

L'implication économique des entreprises familiales

Les entreprises familiales constituent un motetrcqunduit le développement socio-
economique et la création de richesses a traversolede. L’entreprenariat est le
moteur principal de I'entreprise familiale. La capé& a créer et consolider une
mentalité d’entreprenariat parmi les génératioqmsésente un élément crucial de la
continuité et de la longévité des entreprises faies. Elle revét également une
importance essentielle dans I'exécution, I'innowatét la croissance stratégiques. Les
entreprises familiales d’entreprenariat sont la@®yprimaire de la création d’emploi
dans le marché des économies ou les ressourcesilknrées a travers l'offre et la
demande. Au Liban, les entreprises familiales ¢sit 85 % du secteur privé et
1.05 millions des 1.24 millions d’emplois (FaheiBr 2006). Dans les économies de
transition affectées par la guerre, comme celléidan apres la guerre civile, l'unité
familiale est souvent la seule institution sociorgmmique capable d’entreprendre des

activités d’entreprenariat.

Pour bien comprendre la spécificité complexe deotiémie libanaise, et saisir la
nature des difficultés et probléemes économiquessetiaux actuels, il est

indispensable de préciser quelques caractéristigdesrales de cette économie
libanaise. C'est pourquoi nous allons, dans un igretemps, essayer de spécifier
certaines de ces caractéristiques les plus fondateen puis, dans un second temps,

exposer la situation actuelle des secteurs éconmsilgs plus importants.
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Section 1 .L'importance économique de I'entreprise familiale

Dans un état de l'entreprise familiale dans le meprié nombre d’entreprises
familiales ne laisse aucun doute sur leur préedonu@at leur importance économique
(James, 1999). D'une maniere générale, les ergespiamiliales constituent plus des
deux tiers des entreprises dans la sphere desopaigentaux (Donckels et Frohlich
1991). Leur contribution a la création de richesse$a création d'emplois et a la

compétitivité est majeure (Azoury et Salloum, 2011)

1.1 L'impact économique de I'entreprise familiale

Les travaux récents sur le sujet des entreprigadiddes avancent toutefois, que la
dispersion de la possession est la particularigéphue la regle dans la majorité des
pays. En outre, plusieurs recherches académiquegrenb que la propriété des
entreprises européennes est notamment réduitelelamsains de familles (Davies,
Hillier et McColgan (2005)). La détérioration de nfiguration familiale de
I'entreprise n'a donc jamais eu lieu. Cela occpper certains, une économie de codlts
de transaction vis-a-vis des autres systémes deegmance (Hoy et Sharma, 2010).
Le concept d’entreprise familiale est donc uneténtiche, qui est assujettie a
plusieurs travaux de recherches, en raison de diitapce économique en termes de
collaboration a la production nationale des paydeemes d’emploi et aussi de sa
supériorité en termes de performance économiquefinainciére. En Europe,
45 millions de personnes, soit le quart de la patn active, sont employées par des
entreprises familiales. Allouche et Amann (1997A)jnesnt que sur 500 entreprises
industrielles a capital francais, 59 % sont farteka Dans certains pays d’Europe,
I'entreprise familiale représente la généralitéalgtes les entreprises, en ltalie 90 %
des sociétés immatriculées seraient familiale/8&n Grece, 79 % en Suéde, 75 %
en Espagne, 70 % en Belgique, et 60 % en AllemgFERA>, 2003). En Europe
occidentale les entreprises familiales fournissentre 45 % et 65 % du PNB
(Allouche et Amann, 2000).

® ‘International Family Enterprise Research Academy’
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Aux Etats-Unis, un tiers des groupes de l'indicettfe 500 serait contrdlé par des
familles, 80 % des entreprises américaines soritiédes et elles génerent entre 40 %
et 60 % du PNB (Daily et Dollinger, 1993). Au Caaaglus de 180000 entreprises
sont familiales ; elles représentent 4,7 milliofsnplois a temps plein. Elles créent
75 % des nouveaux emplois et elles répondent dé @385 % des emplois existants.
Elles représentent 45 % du PNB. Dans des endraitesméveloppés, comme [|'Asie
ou I'Amérique latine, tout le capitalisme local@ep sur elles. Dans les pays africains,
'entreprise familiale détient une importance magean termes de création d’emploi
et de revenu. Il s’agit d’'une conformation d’orgaation principale dans les premiers
stades de croissance d’'un pays (Bhattacharya eikuaar, 2001). La part des
entreprises familiales dans le PNB confirme égaldgrsir importance.

D’aprés une étude effectuée par Azoury et Sallc2@1l) comparant les entreprises
familiales aux entreprises non familiales dans paigs d’Europe, il s’est avéré que
les entreprises familiales sont dirigées vers <liémes ou menées vers
'environnement familial. D’apres cette analysectamportement stratégique de ces
entreprises est plutdét conservateur, ainsi lesepnges familiales sont définies
comme étant des facteurs stables de I'économieeh&sprises familiales jouent un
réle primordial dans I'économie mondiale ; ce tybentreprise est considéré comme
un tissu économique qui requiert une applicatiortiqdiere. Pour mesurer leur
importance, il suffit de consigner la proportiorenreprises qui sont sous contréle

familial.

Les entreprises familiales emploient des millioespgrsonnes et produisent une part
considérable de la richesse mondiale. Dans les, faites affichent souvent un
meilleur rendement que les sociétés dotées d'une large base d’actionnaires.
D’une motivation et d’'une créativité supérieurs, discernent des opportunités que
d’autres ne voient pas et poursuivent leurs obifedans relache. lls travaillent
beaucoup, sont positifs sans étre irréalistesfésamment ingénieux pour surmonter
toutes sortes d'obstacles. lls sont aussi douéstdta, malgré cette particularité, on a
rarement tenté de recueillir et d’'analyser I'imporde de ces entreprises familiales a

I'’échelle mondiale.
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Pour mesurer leur importance, il suffit de noteptaportion d’entreprises qui sont
sous contréle familial. Celle-ci s’établit a plus &0 % dans I'Union européenne
(UE), varie de 65 % a 90 % en Amérique latine giadée 95 % aux Etats-Unis. Leur
poids économique est un autre indicateur significhtles entreprises familiales
générent entre 35 % et 65 % du produit national (PNB) des Etats membres de
'UE, environ 40 % a 45 % de celui de 'Amérigue Nord, entre 50 % et 70 % de
celui de '’Amérique latine et entre 65 % et 82 % addui de I'Asie. L’entreprise
familiale est la structure commerciale dominantesdée monde. Cette structure
présente néanmoins des problémes qui lui sont ggofirest sans doute plus difficile
de gérer une entreprise familiale que tout aufpe tyentreprise, précisément du fait
de la nécessité de conjuguer relations familialeslations d’affaires.

1.2 Recensement economique des entreprises faméisidans le monde

Récemment, la presse économique et financiere mlendiest largement fait I'écho
d'un renouveau d'intérét pour I'entreprise fandliake manifestant également dans des
travaux de vulgarisation sur la question (Allio0a). En Europe, entre 70 % et 80 %
des entreprises sont familiales. Ces estimatiangsent particulierement vraies dans
les pays ou différentes études ont été menéeséfimitibn de la montée en série/en
cascade élaborée au Danemark par exemple, réveldequentreprises familiales
constituent entre 36 et 95 % de la population ¢otls entreprises. La contribution
économique des entreprises familiales peut étreodérée a partir d’indicateurs
illustratifs disponibles dans certains pays. Ergigle par exemple, environ 40 % des
compagnies a croissance rapide (gazelles) sorgrdesprises familiales. En outre, la
durabilité des entreprises familiales est dévoilaedes données disponibles pour la
Pologne, 'Espagne et le Royaume Uni. En Europes ple 30 % des entreprises
familiales ont déja connu un transfert génératibnhetuellement, elles sont entre les
mains de la deuxieme, de la troisieme génératiomé&ne plus. En Slovénie, la
proportion d’entreprises familiales de la deuxieetede la troisieme génération est

beaucoup plus faible (moins de 20 %) car les ensepy sont relativement jeunes.
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Figure 3
Pourcentage d’entreprise familiale en Europe

Pays-Bas  Belgique Grande-Bretagne Portugal Allemagne  France

Espagne 8% 8% 8% 8% I’;a(u}l;?
8% - = (]

Gréce 9%
9%

Source : Etude réalisée par PricewaterhouseCo2p@®,

Sur les autres continents, nous pouvons constater r@partition similaire. En
Amérique latine et centrale, les entreprises fateii constituent 65 % de I'activité
économique. En Australie, les trois-quarts desepnigses sont familiales. Mais ce
sont incontestablement les Etats-Unis qui restenttée de liste avec 93 %

d’entreprises familiales.

Figure 4
Pourcentage d’entreprise familiale au Moyen Orient

Egypte  Turquie Bahrain Koweit 5n
g 7 ; - 3% 5y, Qatar
: 6%

.i Arabie
| Saoudite
8%

Jordanie

8% 9%

Israél Iraq Yemen
4% 3% 9%

Source : Estimation réalisée a travers le rappestNations Unies, 2009
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1.3 Entreprises familiales et participation a I'empoi

Les entreprises familiales représentent une pagzagnportante (40 a 50 %) de
I'emploi en Europe. Selon certaines études dispesilta contribution des entreprises
familiales dans I'emploi atteint plus de 70 %. Qaegent, selon les données nationales
disponibles, aucune relation n’existe entre le tdientreprises et le taux d’emploi.
Certaines sources de données révelent un taux élendreprises familiales par

rapport au total de la population d’entreprisesretaux €levé d’emploi.

Selon différentes études, la proportion d’entregrifamiliales est élevée mais le taux
d’emploi est plus faible. Ainsi, presque toutesdearces de données révélent un taux
d’entreprise plus élevé que le taux d’emploi. Cslgppose que les entreprises

familiales sont plus petites que les compagniesmales.

Peu de pays analysés disposent de données relatigeproportion des entreprises
familiales par rapport au total de chiffre d’aftsret a leur contribution au produit
intérieur brut (PIB). Selon ces données, les ernigep familiales constituent 40 % du
chiffre d’affaires du secteur privé, alors que #atigipation de ces entreprises dans le
PIB ou la valeur ajoutée varie entre 20 % et 7@&kg dépend de la définition utilisée
et l'indicateur adopté (PIB vs. PNB vs. Valeur a@m).

Figure 5
Part des entreprises familiales européenne ddriNBe

Pays- Allemagne Finlande

Bas 14% _

Source : Etude réalisée par PricewaterhouseCo2p@®,
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Figure 6
Part des entreprises familiales du Moyen Oriensdarf"NB

Liban Syrie Iran  Chypre _Egypte pahrain Koweit
10% 4% 4% 2% 5% 7% 7% Oman

Jordanie
7%

Israél
7%

Emirats Arabes
Unis
9%

9%

Source : Estimation réalisée a travers le rappestNations Unies, 2009

1.4 Considérations de la taille des classes

Dans certains pays analysés, la participation deeprises familiales est mesurée par
rapport a la population des petites et moyennegpniges (PME) au lieu de (ou ainsi

que) la population totale des entreprises. La coaipan transnationale révéle des
résultats trés diversifiés. En effet, en Slovémirtre 46 et 58 % des PME sont
classées dans les entreprises familiales ; 70 ®aogaume Uni et jusqu'a 80 a 95 %
en République Tchéque et en Turquie. Tout cela néenaux définitions appliquées :

les données relatives a la Slovénie proviennentreelSerches selon lesquelles la
propriété familiale majoritaire et la gestion faialié constituent les caractéristiques
d'une entreprise familiale. Les informations rela§ a la République Tchéque

proviennent des estimations d’experts.

En outre, les données disponibles montrent quaines des plus grandes compagnies
Européennes sont des entreprises familiales. Auemnlbourg par exemple, les
recherches révéelent qu’environ 30 % des grandespagnies sont des entreprises
familiales. En Belgique, les entreprises familialgsnstituent environ 50 % des
grandes compagnies (Hoy et Sharma, 2010). Ces mantesirs observent une
relation positive entre la classe de taille etd’@g la compagnie. De plus, le secteur
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des entreprises familiales est dominé par les PdiElus particulierement par les
micro-entreprises qui comportent moins de 10 engdo¥n général, cette situation

est largement répandue au sein de I'économie eenogé

Au Danemark par exemple, les recherches montrest tqutes les entreprises
familiales sont des PME, dont 80 % environ emploreains de 25 personnes (ce qui
correspond a la moyenne totale des entreprisesamerBark). La situation est la
méme en Finlande et en Irlande ou 98 % des endexpifamiliales emploient une
equipe de travail de moins de 50 personnes. Paui@l aux Pays-Bas, 97 % des
entreprises familiales sont des PME (et la majal@® micro-entreprises ont moins de

10 employés).

En Lituanie, plus de 90 % des entreprises famgiamploient jusqu'a 9 personnes.
Alors que les 10 % restantes constituent les [getitéreprises qui comprennent moins
de 50 employés. De différentes données montren2(fieles micro-entreprises font

partie de la population des entreprises familiate® % d’entre elles sont des PME.

Une enquéte polonaise (Barontini et Caprio, 200@valé une moyenne de taille des
compagnies familiales un peu plus élevée. Maisiasson cette enquéte, 90 % des
entreprises familiales sont des PME.

En contrepartie, 70 % « seulement » des entrepfésesiales au Luxembourg sont
des PME. La Turquie, quant a elle, occupe une ipasihoyenne avec 85 % de PME
parmi les entreprises familiales. En Allemagne, um@portion plus élevée
d’entreprises familiales constitue des compagnias petites. Dans les compagnies
dont le chiffre d’affaires annuel est de moins dmillion d’euros, la proportion
d’entreprises familiales atteint les 97 % ; dans @mpagnies dont le chiffre
d’affaires varie entre 1 et 5 millions d'euros, faux est de 86 % ; pour les
compagnies dont le chiffre d’affaires varie entret3.0 millions d’euros, le taux est
de 74 % ; dans les compagnies ou il varie entret8D millions d’euros, le taux est
de 58 %. 34 % des compagnies dont le chiffre di&$a annuel est plus de
50 millions d’euros sont également des entrepfiaesliales. Mais il n’en reste pas
moins que cette forme de compagnie ne se limiteapagpetites entreprises. La méme

situation s’est manifestée en Norveége vu les aads compagnies énumerées :
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conformément a la littérature précédente (SirmorHgt, 2003), les entreprises
familiales détiennent un faible taux d’actifs, caiement aux autres types
d’entreprises. Cela montre que les entrepriseslitdas sont beaucoup plus petites

gue les autres.

Selon les données récentes du Contrdle Intern&taes Entreprises Familiales du
Réseau des Entreprises de Famille (FBN InterndtioB@08), la proportion

d’entreprises familiales dont le chiffre d’affairesnuel est de plus de 2 millions
d’euro est plus de 18 % en ltalie, 16 % au Royaumi 15 % en Finlande, 9 % en

Allemagne et en France, 8 % aux Pays-Bas, 7 % padgas et 4 % en Suede.

En conclusion, la majorité des PME européennesonstituent les fondements de
’économie en Europe, sont des entreprises famdjahlors que la majorité des
entreprises familiales sont des PME. Ainsi, il &ig’importantes entreprises

familiales internationalement actives.

1.5 Secteurs d’activité et classement des entrepgsfamiliales

Les entreprises familiales sont actives dans tas decteurs de I'économie.
Cependant, dans certains pays, les entreprisedid@sisont non-traditionnelles et
ceuvrent intensivement dans des secteurs d'actii® que [I'agriculture,
lindustrie/l'artisanat, la construction, le toune ou le commerce de détail. Mais
d’autre part, ces entreprises sont pauvrementseptées dans le secteur financier ou
dans les industries de haute technologie. 40 % el#seprises familiales se
concentrent dans trois secteurs : la fabricatiargdnstruction et la vente en gros/le

commerce en détail.

En général, une entreprise est classifiee danseatels spécifique au début de la
création de la société. Ainsi, les entrepriseplas anciennes sont classées dans les
entreprises traditionnelles méme si dans les sectdactivité, elles adoptent des

processus de production modernes et des technslagicées.

Au Liechtenstein par exemple, les entreprises faleg semblent recourir plus

souvent vers les industries modernes. Ainsi, ebbesvrent dans des marchés
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spécialisés ou elles contribuent a la diversifaratde la structure économique du
Liechtenstein (Hoy et Sharma, 2010). De plus, erREgublique Yougoslave de
Macédoine, les entreprises familiales se concentetuellement sur les secteurs
traditionnels (le commerce, la gastronomie et ladture). En dépit de cela, les
experts considérent que dans un avenir prochentespeises familiales contribueront
d’avantage dans de différents secteurs et sertetesjue le tourisme, les services de
consultation, la mode et le stylisme ainsi que éeetbppement de logiciels et le

secteur informatique.

D’autre part, en République Tchéque, les domainestidité ne different pas
beaucoup entre les entreprises familiales et Ié®eaentreprises. En Espagne, les
entreprises familiales sont beaucoup plus présefdas le secteur de restauration
(27 % pour les entreprises familiales contre 0.pc4r les autres entreprises), dans le
secteur des médias (7.5 % contre 2.3 %) et dansdeeurs de la finance et de
I'assurance (5 % contre 1.8 %). En Hongrie, les agdifférences ont été prélevées.
La proportion d’entreprises familiales y est plievée que celle des autres entreprises
dans le commerce de détail et la vente en groshdsls et les restaurants, le

transport, la santé et I'assistance sociale (H&herma, 2010).

Par contre, au Liban, les entreprises familialex@®centrent actuellement sur les
secteurs traditionnels tels que la vente en grastemerce en détail, la construction,
la gastronomie, I'agriculture et I'industrie sangbbier toutefois le secteur bancaire et
les activités touristiques. Grand nombre de spiétgal considerent que dans un avenir
proche les entreprises familiales s’internatiomabat sur les pays du golfe et de
I'Afrique du nord.
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Section 2 : Caractéristiques générales de I'éconoenet des entreprises libanaises

Pour bien comprendre la spécificité complexe deotiémie libanaise, et saisir la
nature des difficultés et probléemes économiquessatiaux actuels, il est

indispensable de préciser quelques caractéristiggesrales de cette économie
libanaise. C'est pourquoi nous allons, dans un igretemps, essayer de spécifier
certaines de ces caractéristiques les plus fondateen puis, dans un second temps,
exposer la situation actuelle des secteurs éconmgilgs plus importants sans oublier

de présenter les caractéristiqgues des entrepasgbdies libanaises.

2.1 Le dynamisme économique libanais

C'est une économie de services. En effet, envi@ot du revenu national était assuré
par les secteurs de services, et dont les rentedelsient excédentaire la balance de
paiements et comblaient I'énorme déficit chronideda balance Commerciale. Il est
vrai, bien que le cas soit rare, qu'un pays puigee confortablement avec une

économie basée essentiellement sur le tertiairés o®a suppose, au moins, trois

éléments qui ne sont pas assurés au Liban :

Une autorité politique et économique qui choisihismemment ce genre d'économie,
le planifie, l'oriente et le soutient. C'est uner@mie de consommation qui se base
surtout sur l'importation, d'ou un grand besoirdenises étrangéeres, qui se répercute
sur la valeur de la monnaie nationale et la read sensible aux fluctuations et aux
crises, autant internes qu'externes. Il existe doncéficit chronique de la balance

Commerciale et aussi, une tres forte dépendarsea-vis de I'extérieur a la fois pour

importer les biens de consommation ou les matipremieres, et pour exporter les

produits agricoles ou industriels. Ainsi qu’unebfasse chronique du secteur public et
des finances publiques qui s'expriment par la éadé et le déséquilibre du budget,
par un mauvais systéme fiscal d'impéts, par ungfisance des infrastructures et des

equipements collectifs, par une pénurie dans Iesces sociaux, etc.
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L’économie libanaise se présente comme un libénalisconomique sauvage. Il est
entendu qu'au Liban le systéme économique estlib@ais il s'agit d'un libéralisme
intégral qui se refuse a toute réglementation dedaqui ne veut se soumettre qu'a

ses lois propres.

2.2 L’évolution de la situation économique au Liban

Bien que le Liban ait résisté aux différentes &iéeonomiques et financieres, il n’en
demeure pas moins que le pays a connu une évolasser chaotique de son PIB,
notamment pendant et apres la guerre civile qévade 1975 a 1990. Par évolution
chaotique, nous voulons dire que les fluctuatioasl’dctivité économique restent
importantes au Liban. L’instabilité politique a eihé, dans son sillage, une

instabilité économique.

2.2.1 Le cycle économique au Liban

Avant la guerre, entre 1964 et 1974, le PIB réelta un taux annuel de 6 a 6,5 %.
Le revenu par téte est estimé a environ 1300 do#lar1974, soit un des plus hauts
parmi les pays en voie de développement. Les dewées d’avant-guerre se
caractérisaient par un excédent budgétaire, dontoiasance atteignait 5 % en 1974
et 2 % en 1975, avec des recettes représentantd@ 4B environ et des dépenses
équivalentes a seulement 15 % du PIB. Ces niveant plus jamais été atteints
depuis la fin de la guerre. Les recettes budgétataient essentiellement issues des
imp6ts et taxes indirectes, notamment ceux apmiguecommerce international, et
les dépenses publiques étaient tirées par lesesakt les frais de fonctionnement des
fonctionnaires (Corm, 2004). Pendant la guerrsijtisation de prospérité économique
gu’'avait connue le pays s'arréte et cela se reftites la valeur de la monnaie
nationale. En effet, en 1973, il fallait 2,50 ligr&ibanaises (LL) pour obtenir un
dollar US contre 1500 aujourd’hui. Ce déclin duxtale change vis-a-vis du dollar
US mais aussi des autres devises étrangeres &éceérdrune chute brutale du pouvoir
d’achat des Libanais ne disposant pas d'épargrde@ources de revenus en devises

étrangeres.
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En outre, les estimations disponibles indiquent deePIB libanais a chuté
considérablement apres 1975. En 1976, sa valelle neprésentait probablement
moins de la moitié de celle observée en 1974. #auite, le PIB tend a augmenter
jusqu’en 1981, puis a diminuer a nouveau entre 8985 et enfin a s’améliorer
nettement en 1986-1987, grace a une hausse destatixps, liée a une forte
dévaluation de la livre libanaise. Naturellemees, tonséquences de la guerre sur les
finances publiques furent dévastatrices. Les reseste sont détériorées a mesure que
le gouvernement perdait la maitrise de ses souleasvenus et que I'hyperinflation
apparaissait. Elles passent de 20 % du PIB en B9B4% en 1989. Entre 1988
et 1990, tandis que les contrdles a I'entrée dets @baient devenus impossibles et le
commerce illégal avait fait chuter les recettes ashigres, le développement de
'impdt direct sur le revenu et sur les profitsnsi que la hausse du prix de
immobilier et de lintérét sur les transactionmmobilieres (6 %) ont permis de
stopper quelque peu I'hémorragie, stabilisant éegttes publiques a 6 % du PIB en
1990. Par la suite les dépenses, surtout liéesraniése en route de I'Etat et de
I’économie, ont fortement augmenté passant de o RIB en 1974 a 39 % en 1989-
1990.

Le niveau des dépenses publiques s’avérera trigsldi compresser dans les années
qui suivront et il restera proche de celui du déleg années quatre-vingt-dix jusqu’a
la fin 2003.

2.2.2 La situation économique du Liban apres la guee

L’'impact de la guerre civile sur 'économie natitmbbanaise fut profond et persiste.
Malgré les travaux de reconstruction entreprisLilean n’'a, en effet, pas encore
retrouvé la place qu’il occupait avant la guerredeit aujourd’hui faire face a des
défis importants, notamment en termes de soutetgatdd la dette et d’assainissement
des politiques budgétaires. Avant 1975, I'éconotibanaise était une des plus
dynamiques de la Méditerranée et du Moyen-Ori¢auix de croissance fort, inflation
faible, excédent de la balance des paiements,iguibudgétaire. A cette époque,
I'Etat intervenait relativement peu dans |'économ@e menait des politiques

budgétaires conservatrices.
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C’est a partir de la fin de 'année 1992 que leahils’est doté d’'un gouvernement qui
entend intervenir massivement dans I'économientileprend alors une reconstruction
guelque peu mégalomaniaque. L'objectif de ce pkrde replacer le pays au centre
de I'économie régionale, tel qu'il I'avait été emtt950 et 1975. Le gouvernement
prévoit des infrastructures massives (pour 18 ands de dollars) destinées a faire
face aux besoins supposés d’'une croissance exceeli® que devraient stimuler les
perspectives de paix au Proche-Orient. Le cens®imue de la capitale fait I'objet

d’'une opération spéciale de spéculation immobilib@sée sur la saisie des droits
fonciers de 150 000 propriétaires et locatairdsigttransformation forcée en actions
d’'une société immobiliere unique chargée de lansitaction de cette partie majeure
de la ville. Une Caisse des réfugiés est créée,agpour vocation d'inciter les

personnes déplacées hors de leur zone d’habitdtidiait de la guerre (environ 600

000) a retourner a leur domicile d'origine en lgoayant des compensations

financiéres pour la remise en état de leur logem@viant la guerre.

En revanche, aucun mécanisme d’aide n’'est prévu goe le secteur privé puisse
reconstituer sa capacité productive, sérieusemetamee par les destructions de
capital physique durant la guerre dans les sectagscoles, industriels et
touristiques. Aucune pension n'est attribuée auxves, aux orphelins et aux

invalides que la guerre a crées.

Par ailleurs, une nouvelle politique monétaire iesiugurée a partir de la fin de
lannée 1992. Elle consiste essentiellement a eageu I'utilisation massive du
dollar dans I'’économie libanaise et a faire deveellibanaise une simple monnaie de
compte, dont le cours est désormais administréggdanque centrale qui maintient sa
parité par rapport au dollar dans des limites éteésites. En dépit d’'une chute rapide
de linflation et d'un afflux de capitaux, la Bargcentrale et le ministére des
Finances maintiennent, a travers les émissionsdmeadaires de bons du Trésor, une
structure anormalement élevée des taux d’intérépaeticulier sur la livre libanaise.
En effet, ces taux ont fluctué entre 18 et 42 %adula période 1992-1998, puis entre
9 et 14 % apres que le seul gouvernement ait roawpe la pratique de ce niveau
anormalement élevé de taux dintérét, ayant destseffcatastrophiques sur
'endettement du Trésor et des firmes privées.thax d’intérét servis aux déposants

sur leurs avoirs en dollars ou facturés pour lesiti@s de crédit au secteur privé sont
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eux aussi portés a des niveaux tres élevés paontagux taux d’intérét prévalant sur
les grands marchés financiers internationaux ifférdntiel de taux atteint plus de 6 a
9 % suivant les périodes. De ce fait I'émissiorbdas du Trésor et la spéculation sur
le difféerentiel d’intérét entre les taux servis $ativre libanaise et sur le dollar sont
devenus un instrument majeur d’enrichissement desches fortunées de la
population, tout en assurant un complément de teveon négligeable aux classes
moyennes ou aux détenteurs de carnets d’épargmeogens modestes. Le colt de
cette source d’enrichissement a été supporté pdrdsor public qui a surpayé le

financement de sa dette et par le secteur privéystd endetté aupres des banques.

A la fin des hostilités, en 1990, I'économie awaibi une destruction massive de ses
d'infrastructures de production, souffrait d’uneignation importante et d’une fuite de
ses capitaux. Le PNB par téte était estimé a 8#@rdpa peine un tiers de son niveau
de 1975. Parallélement, et malgré des politiqueséataires et budgétaires restrictives,
I'économie est entrée dans une spirale d'infladépréciation du change avec des
déficits publics de plus en plus lourds, financasla création monétaire.

La signature de I'accord de Taéf en 1989 ouvrecoa@ouvelle posant les bases de la
paix. Le Liban est alors confronté a un double défi s’agit, d'une part, de
reconstruire le pays avec des sources de finandsnfiemtées, tout en essayant,
d’autre part, de stabiliser la situation macroécoigpie. Fin 1992, avec les premieres
élections parlementaires depuis vingt ans et la imaon d'un nouveau
gouvernement, les conditions de la stabilisatiolitigope et €conomique sont réunies.
Le taux de croissance atteint 8 % en 1994, mawube d'inflation atteint des niveaux
importants malgré une baisse importante depuianeges 1990. En effet, aprés une
période d'hyperinflation se prolongeant jusqu'abutl@les années quatre-vingt-dix,
l'inflation diminue drastiquement grace a la misepéace d’'une politique monétaire
restrictive et I'adoption d'un ancrage fixe de laommaie libanaise au dollar. La
conséquence en est une forte augmentation des d@abérét qui détériore la
croissance et creuse un peu plus le déficit budgétmi atteint 24,5 % du PIB en

1997 et 25,3 % en 2000.

De plus, I'Etat a di trouver de nouveaux moyensfidancement et les recettes
budgétaires passent de 14 % du PIB en 1993 a 2¥&r8da fin 2004. Les mesures
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prises consistent essentiellement en l'introductierla TVA et 'augmentation des
taxes a l'importation, plus particulierement a &avles droits d’accise. Cependant, en
méme temps, les dépenses publiques croissent fmtepassant de 23 % du PIB en
1993 a 35,8 % vers la fin 2004, du fait du poidgdars plus élevé du service de la
dette, des frais de personnel et des subventieeed accordées aux entreprises
d’Etat.

En dépit des nombreuses critiques qui ont portéasconception de la reconstruction
et ses mécanismes de base, les gouvernements siscdepuis 1992, dirigés sans
interruption (sauf entre décembrel998 et octobr@Op@ar le milliardaire libano-

saoudien Rafic Hariri, n'ont jamais infléchi leypaoche du développement d’apres-
guerre. Le Premier ministre a réussi, en effetaiee ftaire ou a occulter toutes les
oppositions et critiques des divers milieux libandl a été aidé en cela par ses
moyens financiers exceptionnels, son influence lsusecteur bancaire, celui des
entreprises de travaux publics, la banque centi@l€onseil de la Reconstruction et
du Développement, ainsi que par ses moyens coabiéérdans les médias locaux et
internationaux, mais aussi son influence politigggionale hors norme, qu’il s’agisse
de I'appui massif de I'Arabie saoudite, des amitédintérieur du régime syrien, en

Egypte, en Jordanie. Il aura aussi été aidé paradeiiés indéfectibles avec le

Président francais, le président de la Banque matsdét du Fonds monétaire

international.

Face a une dégradation alarmante de la situatiorétaioe et financiére en 2002, une
conférence de pays donateurs est réunie a Panisvembre de cette année, grace aux
efforts du Président francais et de celui de laddanmondiale, qui permet de
mobiliser des préts a long terme pour un montar2,8emilliards de dollars dont le
décaissement est immédiat. Ceci donne un nouveggiuaréne crise structurelle qui
s’aggrave et qui ne pouvait manquer de se manifagtee de plus en plus d’ampleur,
en I'absence de réformes économiques en proforelelg changements majeurs dans
les politiques économiques mises en place dep@2.19

Le retour a la paix s'accompagne d’'une hausse antiisite du taux de croissance du
PIB réel (28 %), associé a un taux d'inflation de5%%6 et d'une baisse du déficit
budgétaire a 16 % du PIB en 1991 (contre 33 % 60)19
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by

En 1994, l'effort de reconstruction continue et tdbne a l'apparition d'une
croissance reelle de 8 %, associée a un taux atiofi ramené a 8 %. La politique
budgétaire devient plus expansionniste avec unmentation du déficit a 20,5 % du
PIB, principalement due a une hausse des déperémpsmbment (9,7 % du PIB en
1994 contre 3,4 % en 1993) et un alourdissemeedtice de la dette (9,7 % du PIB
en 1994 contre 6 % en 1993). Les recettes ont,t@ualtes, légerement augmente, de
14 % du PIB a 14,6 %. Le déficit a été financé ani@ par le biais des Euro bonds
pour un montant de 400 millions de dollars. Laa@blique nette totale se monte
malgré tout a 52 % du PIB.
En 1995, la croissance économique ralentit a 6,%fo,réaction a l'instabilité
politique. En cette année 95, les taux d'intér&swolent a des niveaux records et
une augmentation de salaire de 20 % est accordééonationnaires vers la fin de
'année, hausse valable rétroactivement a partjahder 1995, dont un tiers a été
payé pendant 'année. Afin de compenser cette badiss dépenses, un ensemble de
mesures visant la progression des recettes est pris

une augmentation des droits de douane sur le &6 a 30 % ;

une hausse des prix de 6,5 % pour le tabac eigaseties importés ;

le prix du carburant progresse de 37 % ;

et une réforme douaniére est entreprise qui préwaimment l'introduction

d'un taux minimum de 2 %.

Le déficit public recule alors a 18,4 % du PIB, @ume progression des revenus qui
s’établissent a 16,8 % du PIB. Le déficit primagéleve a presque 8 % du PIB,
tandis que la dette publique nette atteint 63 % lBuvers la fin 1995.

La croissance du PIB a été modérée en 1996, ad®ur %, résultat des tensions
politiques avec Israél et du ralentissement desstissements prives di a des taux
d'intérét élevés. Le déficit budgétaire se détérifinissant I'année a 20,5 % du PIB,
suite a une hausse des dépenses publiques (37.0PUBY associée a des dépenses
exceptionnelles liées aux bombardements d'avrd ahe aggravation du poids des

intéréts de la dette. Pourtant, les recettes pansuleur progression, et s’élevent a
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17,3 % du PIB a la fin 1996. Au méme moment, lels@rimaire enregistre un déficit
de 7,6 % du PIB tandis que la dette publique mefiedsente 80 % du PIB.
C’est en 1997 que le déficit public est le plug {@4,5 % du PIB), conséquence de la
détérioration des recettes et d’'une croissanceddpsnses publiques. Les finances
publiques sont fragilisées par une croissancedalbk importations, un service de la
dette plus élevé que prévu, un transfert importgst dépenses du budget précédent,
et 'augmentation de salaire des enseignants. Unevelle série de mesures est
adoptée :

augmentation de 2 % des tarifs douaniers ;

hausse des droits d'accise sur les voitures detjyil

renforcement de la part des recettes publiquedesunppels téléphoniques

cellulaires en aodt ;

et relevement des droits de douane et des prilesyroduits du tabac.

Les mesures prises en 1997 seront reconduites @8 &0 porteront leurs fruits
puisque cette méme année, les déficits public ietgire diminuent. Mais la dette
publique progresse toujours pour atteindre 105 %I8u Le déficit public se stabilise
autour de 16 % du PIB en 1999, malgré une hausseedettes liée a nouveau a une
augmentation a la fois des tarifs douaniers etdaits d’accise sur I'alcool et le tabac
et une amélioration de I'imposition sur les revertiges profits. La hausse du poids
de la dette (120 % en 1999) se poursuit et deséist@ui lui sont associés viennent
grever les finances publiques. Ce phénoméne s’impln 2000 et porte le déficit
public a 25 % du PIB. Ceci est d'autant plus gérard la croissance économique
s’essouffle et devient méme négative.

Avec une légere amélioration de la croissance éoane (1,5 %), le déficit fiscal
diminue a 18 % du PIB en 2001, grace a des dépamsepressées (36 % du PIB
contre 44 % en 2000) suite a une baisse des tresfax municipalités et a la

compagnie d'électricité, EDL.

2.3 Situation actuelle de I’économie au Liban

Unique dans la région, le Liban jouit d’'un systedénocratique et libéral. Selon la

Constitution, le pouvoir politique repose sur unartigipation des différentes
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communautés religieuses. Cette démocratie et jgatteipation collégiale au pouvoir
ont eu un effet de raccourcissement de la disthr@archique dans les entreprises
par rapport aux pays de la région, ce qui renf@m@mmunication organisationnelle
et réduit la bureaucratie organisationnelle. Laésyge économique libanais repose sur
une tradition ancrée dans un libéralisme, contmeérg aux pays de la région, ceci a
permis de développer un dynamisme économique lhbasies PME et des entreprises
familiales ; les grandes entreprises n’existantigiament pas au Liban. La majorité
des entreprises libanaises sont des PME et despdrtrs familiales, ces derniéres
constituent plus de 85 % de I'ensemble des enseprlibanaises. De ce fait, la
gérance directe de la plupart de ces entreprideasssirée par le propriétaire lui-
méme et/ou par certains membres de sa familleegsuisdivisent des taches ou méme

des départements.

Dans ces entreprises, la planification stratégigitedéfaut et repose souvent sur le
dirigeant lui-méme, qui s'adapte aux situations fatt son plan stratégique
informellement. Dans la plupart des cas, ces ense&ppossedent une structure plate,
donc les niveaux hiérarchiques sont limités ; déaitda communication verticale est
rapide, simple et efficiente, ce qui a un impacsifosur la satisfaction des clients

externes.

L'année 2003 est une année d’améliorations forteee:croissance réelle a 3 %, un
excédent primaire atteignant les 2,7 % du PIB,net lbaisse du déficit public (15 %
du PIB) liée a une hausse des recettes et a uniéssttion des dépenses a 39,6 % du
PIB. La progression des ressources publiques @stipslement le résultat d’'une
hausse des revenus de TVA, de l'introduction d’'tsne de 5 % sur les revenus des
intéréts et des revenus liés aux échanges en peigne (douanes, etc.).
L’amélioration de la situation économique, I'appadion de I'Euro qui accroit la
valeur des biens échangés et la flambée du prigétiwle expliquent également la
croissance des ressources budgétaires. Le tatdiatitin se stabilise alors a 1,2 %.
L’augmentation du tourisme, la baisse relative @ex d’intérét réels et I'évolution
favorable des finances publiques sont des factdéterminants du dynamisme
économique de 2004 : une croissance réelle de &n,chute du déficit public a

hauteur de 10,3 % du PIB et une hausse de I'ext@diemaire.
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Avant 2006, I'économie libanaise était en traincdeitre a un taux supérieur a 5 %
sur base de la performance du premier semestre:2006
Les secteurs de la construction et de I'immobilierent parmi les plus
performants de I'économie avec une hausse de 68%&rmis de construire.
Quant au secteur du commerce et des services, dbraau un certain
dynamisme, essentiellement grace au secteur disnmir(augmentation de
49,3 % du nombre de touristes durant cette période)grace a une
progression d’environ 17 % du volume des marchasdigchargées au port ;
Durant cette méme période, le secteur extériegatement eu une tres bonne
activité avec une augmentation du volume du comensuite a la croissance
des exportations et des importations ;
Les entrées de capitaux ont fortement augmenté eetclimat des

investissements sur le marché des capitaux a &&& psopice.

Mais tout cela s’est effondré le 12 juillet 2006.|dur départ du Liban Sud, les
Israéliens laissent derriére eux un pays qui a payurd tribut économique et qui
traverse actuellement une crise politiqgue. La ni@ates indicateurs économiques
sont négatifs a savoir : exportations et tourisméasse, pertes et baisse d’activité a

I'aéroport et aux ports, chute des revenus detl'&thausse des dépenses.

D’apres le Fonds monétaire international (FMI)PIB du Liban, fortement touché
par la guerre avec Israél, connait une contractien5 % en 2006 et puis une
croissance de 5 % en 2007. Le Liban a connu ugeatian du PIB cette année-la et
une croissance négative alors que les prévisiatiguaient un taux de 5-6 % pour
2006. Toutefois, étant donné les bons résultatsidtgsremiers mois, I'équilibre s’est

réalisé sur 'ensemble de I'année.

Par ailleurs, les estimations du Ministere des iidea quantifient a 1,6 milliard de
dollars I'impact de la guerre sur le trésor publie. déficit budgétaire s’éleve a 3,85
milliards de dollars en 2006 c’est-a-dire prés dulile de celui de 2005. Ce montant
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résulte de la combinaison d’'un manque a gagnereanet de recettes et d’'une

augmentation des dépenses.

En ce qui concerne le chbmage, d’aprés les afisdifianaises, il est passé de 8-10 %
avant-guerre, a 25 % a cause des licenciementoquésg par la crise économique.
Les emplois temporaires sont les plus touchésicpdérement dans les secteurs du
tourisme et des services. L’agriculture et lindigstl'ont été également, et
principalement les usines situées dans les zonesrdbat : entre 80 a 90 entreprises

ont été démolies et leurs employés mis au chénedmigue.

L'impact financier de la guerre a cependant ététneaiet a été relativement moins
important que les pertes de I'économie réelle. Meau du marché des changes, le
mouvement de conversion observé au cours des demigres semaines de la guerre

s’est ensuite apaisé avec inversion de la tendancée la cessation des hostilités.

Le redressement de la situation repose sur les éiitencieres des pays du Golfe et
des gouvernements occidentaux qui se sont engag@stenir le Liban, et aussi sur
linitiative privée des Libanais et de leur volord&aller de l'avant, quelle que soit

'ampleur de la catastrophe.

D’autre part, si les réformes ne sont pas réaljdédsban risque de devenir un puits
sans fond qui recoit de I'argent mais dont I'écorme redémarre pas. Ce n’est pas
un fait nouveau mais, a cause de la guerre, latgtus’est détériorée et les finances

publigues ont dérapé.

Enfin, les dépenses publigues augmentent et resdegément supérieures aux
recettes fiscales. En outre, la charge liée aunpexié des intéréts de la dette ne cesse

de s’alourdir.
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2.4 Les entreprises libanaises

A l'origine, c’est-a-dire, il y a plusieurs millierd’années, les entreprises familiales
libanaises se situaient dans le secteur des metitsnercants et de l'artisanat. Les
relations principales dans ces entreprises étaglgs entre le maitre (propriétaire) et
ses apprentis (employés). L'inégalité entre lesxdearties était accentuée par les
valeurs sociales libanaises : le maitre se compadame le sauveur, en revanche
les apprentis ne pouvaient réagir autrement quéedant grace aux bienfaisances du
maitre. Sans quoi il y aurait des sanctions jusdieXclusion. A cause des faibles

barriéres d’entrée du secteur (taille, investissgraesavoir-faire), le maitre ne faisait
guere d’investissements immatériels (par exemaleahsmission de savoir-faire) sur
les apprentis.

Les véritables entreprises familiales de type edipie sont apparues a la fin du siécle
dernier, apres l'ouverture du Liban sur les grangesssances occidentales.

L'importance de la taille et de l'investissement lamtreprise, la complexité de la

technologie et de la gestion, et encore I'amplifarade la concurrence ont forcé les
entrepreneurs a adopter une approche de gestienopherte, notamment dans le

domaine des ressources humaines (Corn, 2004).

Les entreprises libanaises sont quasiment toutesidées. Dans cet environnement
politique et économique défavorable, les entreprisamiliales montrent une
adaptabilité étonnante. En effet, le lancementeatdreprise est réalisé normalement
avec I'épargne personnelle et la solidarité fardali#@uis, les mesures tactiques sont
mises en pratique, permettant de construire efitg@nt un mini-environnement qui
favorise la croissance de I'entreprise. Les mestwagprennent I'entretien des bonnes
relations personnelles avec divers organismes gifparfois par les pots-de-vin), la
promotion de l'image de I'entreprise dans la rég{ootamment par les dons de
charité ou par les aides a I'éducation), et I'emtdians le club d’affaires souvent
implicite, qui permet d'obtenir les informations épreuses et des alliances

stratégiques.
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2.5 Les caractéristiques économiques des entrepristamiliales libanaises

Apres une présentation du développement des eisgspiamiliales libanaise, nous
nous intéressons maintenant a la gestion, lesae$ativec I'extérieur, la taille et la

distribution sectorielle des entreprises.

2.5.1 Les caractéristiques dans la gestion de I'eaprise

La gestion des entreprises familiales libanaisesasactérise par une concentration
absolue de la prise de décisions, un faible cantlél I'incertitude, et un engagement

important pour le bien-étre du personnel.

Premierement, le degré de centralisation dansrespeises est tres élevé, ce qui est
le corollaire de deux aspects de la culture libsmaile paternalisme et le
personnalisme. Pour ces entrepreneurs libanamexiste pas de division entre les
intéréts familiaux et ceux de I'entreprise. Parsgmuent, les frontieres de la firme a
la fois internes et externes ne sont pas clairerdéfihies (Gordon et Nicholson,
2008). Méme quand certaines de ces entreprisescetdds en Bourse, les familles
n’offrent souvent qu’une part minoritaire au marcheé contrdle est maintenu dans la
famille par les investissements directs des memlbiagsiliaux, et/ou par les
participations croisées avec d’'autres famillesteCebncentration extréme du pouvoir
rend ces entreprises familiales tres efficacesegibles dans leur processus de prise
de décisions stratégiques, ce qui réduit égalenesntolts de transaction dans un
contexte ou les informations sont rares et peuldsatet, ou il existe beaucoup
d’incertitudes et de changements. Mais cette cdret@m produit également une
dépendance totale du développement au jugemeng demle famille (souvent a une
seule personne), ce qui augmente ainsi le risque :seule mauvaise décision peut

entrainer de trés graves conséquences avec passibilités de rattrapage.

Deuxiemement, la gestion des entreprises familiibemaise se caractérise aussi par
leur faible contréle du risque. D’apres SalloumAebury (2011), le monde libanais

appartient aux sociétés a faible contréle de liiticele dont les membres prennent
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assez facilement des risques personnels. Les lifbam une orientation a long

terme. Selon Corn (2000), I'horizon de temps esibeup plus long pris en compte
dans le cadre de la mentalité et du managementtalieCes caractéristiques de la
gestion des entreprises familiales libanaises qupht largement leurs réussites
economiques, en particulier dans le domaine derrdétation des stratégies a long

terme.

Troisiemement, en comparant avec la situation dew$ occidentales, la rotation du
personnel dans les entreprises familiales libapagse trés faible. En effet, I'aspect
ressources humaines avec l'insertion de la persdanecherche de I'amélioration

continue, et la flexibilité sont plus mis en éviderdans ce cas (Salloum et Azoury,
2009). Dans ce contexte de paternalisme et de rpeasme, le maintien de I'esprit

familial au sein de I'entreprise est privilégiéehiployeur s’engage fortement pour le
bien-étre du personnel, en échange, les employeerddaire preuve de loyauté et de
discipline. Ces aspects sentimentaux favorisebteiotion de I'effet de synergie et la
sécurité dans la gestion des ressources humairés jlmentrainent inévitablement la

complexité de cette tdche en raison du manquetidaaiité et de transparence.

2.5.2Les caractéristiques dans les relations avec I'extéur

En général, les relations externes des entrepfisediales libanaises sont égales a
celles maintenues par les familles — des propregavec I'extérieur. Ces relations se
caractérisent par un réseau humain qui inclut teus qui sont dignes de confiance et

des sacrifices faits. Ce réseau s’étend du milesuadfaires a la couche politique.

Les environnements socio-économiques au Moyen Os@mt extrémement difficiles

a lire de l'extérieur : ils sont a la fois incernsiet changeants, les informations sont
rares et peu fiables (Swartz, 1989). Il faut y #gouencore les interventions

imprévisibles de I'Etat et la possibilité de chamgats politiques brutaux. En raison
de la non-transparence et de linstabilité de lemnement ou ces entreprises
operent, I'établissement d’'un réseau de relationmdines est essentiel pour la
réussite des entreprises familiales libanaisesfobhetionnement de ce réseau réduit
considérablement les colts de transaction, favdeseecherche et la saisie des

opportunités d’affaires, et encore facilite unectiéen prompte en cas de changement.
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2.5.3 Les caractéristiques : taille et distributions sedrielles des entreprises

libanaises

Une analyse des activités économiques au MoyenOnieus montre une double
polarisation. D’une part, 'Etat a une position teordans les secteurs de grande
envergure, un phénoméne clairement visible au Lidawutre part, les PME,
essentiellement familiales, ayant souvent une etaillestreinte, contribuent
significativement aux performances nationales dandéveloppement économique.
Ce qui mangue est un intermédiaire, c’est-a-diregades sociétés libérées du
gouvernement (Azoury et Salloum, 2011). Ce phénemgeut étre partiellement
expligué par linsécurité de I'environnement et liegerventions constantes des
pouvoirs publics dans les affaires. Par conséqueatgré I'émergence des grands
groupes familiaux, les entreprises familiales ldiaas restent essentiellement des
PME.

Bien que la nature des secteurs auxquels appagtierias entreprises familiales

libanaises varie en fonction de leur emplacemewiggphique, les entrepreneurs
libanais se concentrent essentiellement dans E#swe des services. En revanche,
elles sont trés peu présentes dans l'industriedauCette caractéristique de la
distribution sectorielle est le corollaire de l'écsirité politique dans la région.

Puisque les investissements dans l'industrie losat® normalement importants et
longs, il faut donc les éviter dans un environnemiegué. D’ailleurs, ces secteurs
dits cruciaux de I'économie nationale sont souvenitrélés par les entreprises d’'Etat,

ce qui crée une barriére d’entrée pour les ensegpifiamiliales.

2.6 Le processus socio-économique d’entreprenariat de famille

La famille joue un rdle stabilisateur tres impottedans la création de la valeur socio-
economique et dans les processus de la perpétudisnrichesses parmi les
générations (Miller, Le Breton-Miller et Lester, ). Parmi ces rdles, la famille
fournit les capitaux, les directeurs et les cotemil au début et au cours du
développement de I'entreprise. Traditionnelleméatfamille assume trois fonctions

primordiales au sein du systeme social. Premiergnlanfamille joue un réle
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economique. Steier (2003) a mis en relief le ralbstantiel que les liens familiaux
jouent dans le processus d’entreprenariat, puikgtamille représente une source de
richesses socio-économiques. Ainsi, les entreprengépendent sur ces ressources
pour la création d'affaires hors de I'entité famidi En effet, la famille représente
l'unité qui consiste a apprendre les activités éoaques et a transférer les
compétences qui encouragent le développement ésgnemDeuxiemement, la
famille établit un systéme moral qui aide dansdacfionnement de cette entité.
Enfin, la famille crée sa propre culture. Au sei@me de sa culture, la famille génére
une force de motivation qui est essentielle podiolmation des entreprises privées et

pour la préservation des entreprises au coursé&esations.

2.6.1 Orientation de croissance, entreprenariat giarticipation familiale

Azoury et Salloum (2011) considerent que l'orieistatde croissance représente une
caractéristique trés importante de I'entreprenakie¢ (2006) estime que la croissance
planifiée est une méthode cruciale pour distingeetre les entrepreneurs et les
propriétaires de petites entreprises. Cette éthdeche a compléter I'ceuvre de Gnan
et Montemerlo, (2006) en expliqguant comment laip@dtion familiale affecte les

orientations de croissance et les plans d’expardésnentreprises libanaises fondées

sur I'entreprenariat.

2.6.2 Environnement politique et économique

Unique dans la région, le Liban jouit d’'un systédéenocratique et libéral. Selon la
Constitution, le pouvoir politique repose sur unartigipation des différentes
communautés religieuses. Cette démocratie et jgatteipation collégiale au pouvoir
ont eu un effet de raccourcissement de la disthim@rchique dans les entreprises
par rapport aux pays de la région, ce qui renf@mmunication organisationnelle

et réduit la bureaucratie organisationnelle.

Le systeme économique libanais repose sur unditmradincrée dans un libéralisme,
contrairement aux autres pays de la région, ceagyiermis de développer un
dynamisme économique basé sur des PME et des esdefamiliales ; les grandes
entreprises n’existant pratiquement pas au Liban.
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2.6.3 Environnement socioculturel

Les entreprises libanaises se sont développéesutaaavironnement multiculturel.
Le Liban se caractérise par la cohabitation deigus communautes religieuses (17
communautés selon la constitution), donc de plusieultures. La plupart des cadres
libanais sont trilingues (Arabe, Francais et Arg)lat la culture libanaise est basée
sur l'individualisme. Le pluriculturalisme et le ftilinguisme ont renforcé auprés du
Libanais sa capacité d’adaptation et d’ouvertures u@xtérieur. Parmi les effets
néfastes de ce phénomeéne, nous pouvons considerdéorg des périodes de crise, le
cadre libanais n'a pas de loyauté envers son eigeept va quitter son entreprise et
dans la plupart du temps émigrer. Les avantageesiéacteurs sont que les libanais
sont ouverts aux nouvelles idées et techniquesy dé réussite de plusieurs
entreprises a linternational. Notons aussi quedatrdle de l'incertitude est tres
difficile pour les dirigeants. Ce facteur va fawet I'exode, I'émigration et le faible
sentiment d’appartenance a I'entreprise, phénonfertement accentué dans les
cultures collectivistes. La société libanaise est gociété a tendance modéerément
masculine, relativement par rapport aux sociétégondles a forte tendance
masculine et aux sociétés européennes, a tendamdaarie, dans lesquelles on essaye
de minimiser la différence entre le rle de 'hnometée rble de la femme.

Méme si, selon les statistiques de I’Associatios lo@nques du Liban (2009), environ
50 % des employés des banques sont des femmesxlelés cadres supérieurs est
favorable aux hommes. Tandis que 22,3 % des engpldgé banques au Liban de
premiere catégorie sont des femmes, seulementd 4@ cette méme catégorie sont
des hommes, et si on monte dans la hiérarchiepbmue le taux des femmes pour la
catégorie Directeur est de 2,3 %, tandis que pauméme catégorie le taux des

hommes est de 7,9 %.
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2.6.4 Culture libanaise, dynamiques familiales et@leloppement d’entreprises

Au Liban et dans le monde Arabe, plus que danstautre région du monde, les
entreprises familiales constituent un moyen de @l la position sociale d’'une
famille au lieu d’étre une activité pour générel’degent ou une poursuite axée sur le
marché (Fahed-Sreih, 2006,). Cette fagon uniqugéder une entreprise dans les pays

Arabes remonte aux origines culturelles et socameémiques de ces familles.

Les questions de succession ne sont pas souvenitéls ouvertement puisque les
hauts dirigeants occupent leur position le plugiilemps possible. De plus, plusieurs
dirigeants de haut niveau repoussent le transteta dyestion de la société. Dans ce
contexte, les sociétés familiales au Liban présgrdes caractéristiques qui laissent
présager la longévité, la croissance, la prospétita stabilité du pays et de la région.
Les sociétés familiales libanaises semblent maeifame persévérance, adopter une
auto dépendance et, en dépit de la guerre et destauction, exprimer un optimisme
unique (Fahed-Sreih, 2006).

Le Liban constitue un laboratoire unique pour llgea de I'entreprenariat, des
entreprises familiales et du développement des RBARe étude identifie et analyse
les caractéristiques des entrepreneurs libanaiss lentreprises et I'impact de la
culture et de la famille ainsi que les conditiores glerre et de crise. D’'apres le
registre commercial libanais jusqu'au 31.12.2009existe 550 000 entreprises
inscrites en tant qu’entité commerciale, 100 00éhtte elles sont des entreprises en
veille qui ne fournissent aucune activité, 150 086nt des petites entités
commerciales individuelles, de plus 89 % des sésiébanaises sont des entreprises
familiales, ou les actionnaires sont le pére etelefmnts. Les conclusions constatent
que les entrepreneurs libanais sont motivés paesein d’exploits et de flexibilité
dans leur vie ainsi que par le désir d’assuranadlitfde. Dans ce contexte, 50 %
seulement des entrepreneurs déclarent qu’ils otirémes fondé leurs entreprises,
alors que le tiers en a hérité. La participatiomifale semble étre trés critique et en
méme temps, elle soutient la croissance et le dgpement des PME fondées sur

'entreprenariat. En effet, la famille fournit desurces de capitaux de départ. Plus de
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50 % des entreprises ont plus d’un investisseufaddlle ; 70 % des entreprises
emploient a plein-temps un membre de la famille.

2.7 Les entreprises familiales libanaises

Selon le Ministére des Finances et la derniereee@09 publiée par la revue ‘the
economist’ en 2009, 85 % des sociétés libanaisesdes affaires de famille, ou les
actionnaires sont le pére et les enfants. Les mges familiales contribuent a 40 %
du PIB du pays et 60 % sont distribués entre d&t#tutions gouvernementales et les

entreprises non familiales ou les actionnaires kopére et les enfants.

2.7.1 Structures juridiques

La plupart des entreprises familiales au Liban soaforitairement des S.A.R.L une
forme de société destinée a l'incorporation deseprises de taille moyenne et les
petites entreprises, et des S.A.L qui sont en &sgment ces dernieres années

puisqu’elles bénéficient d’avantages fiscaux paligcs.

Tableau 6
Structure juridique des entreprises libanaises

Structure juridique Pourcentage
Exploitation individuelle 93.5%
Partenariat simple 2.3%
Responsabilité limitée - SARL 2.2%
Responsabilité limitée des actions - SA 0.2%
Société en nom collectif - SNC 1.0%
Autre 0.8 %
Total 100 %
Nombre de sondés 2,943

Source : Institut de Consultation et de Rechert®@R), 2007
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Figure 7
Structure juridique des entreprises libanaises

= Exploitation individuelle

® Partenariat simple

= Responsabilité limitée - SARL
= Responsabilité limitée des

actions - SAL
= Société en nom collectif - SNC

= Autre

Source : Institut de Consultation et de Rechertt®RY, 2007
2.7.2 Entreprise familiale et contribution au PIB
Selon les données fournies par I'ESKWA (2010), lestreprises familiales

contribuent a 40 % du PIB et les 60 % restants dstribués entre les institutions

gouvernementales et les entreprises non familiales.

Figure 8
Part des entreprises familiales dans le PIB

® Entreprises familiales

= Institutions gouvernementales et entreprises non familiales

Source : ESKWA, 2010
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Tableau 7

Principales données économiques

2004 2005 2006 2007 2008 2009* 2010*
PIB nominal 215 219 224 25 29 31.3 33.2
PIB/habitant 5949 5988 6060 6677 7617 8132
Taux de croissance (%/PIB) 7,5 2.6 0,6 7.5 8.5 7 4
Taux d’inflation (%) 1.7 -0.7 5.6 4.1 10.8 3.6 12
Taux de chomage (%) 8.1**
Solde budgétaire (% du PIB) -86 -84 -104 -109 -99 -11.9 -
Solde des transactions courantes (%/PIB) -15.5 .4-13-5.6 -7.1 -11.4 -10.6 -10
Dette publique totale (%/PIB) 167 178 180 168 162156 146
Dette extérieure totale (%/PIB) 167 179 199 194 191 182 181
Service de la dette (en % des exportations) 21.2.8 26 ND ND ND ND ND
Réserves officielles 9,6 9,6 11,4 115 18.8 20.9
Réserves officielles 8 7 7 5 8 8 9

Sources :

*World Economic and Financial Surveys, Regional immic Outlook, Middle East and Central Asia,
May 09, IMF

© 2013 Tous droits réservés.

** Enquéte statistique réalisée par I'Observataniersitaire de la réalité socio-économique (Ourse
de I'Université Saint-Joseph

2.7.3 Répartition par secteur

Le secteur agricole contribue a environ 5.10 % i d® emploie environ 15 % de la
population active. Les céréales (principalemenble et l'orge), les fruits et les
végetaux, les olives, les raisins, et le tabac snprincipales récoltes. Les ressources
minieres sont limitées et sont seulement exploif®s la consommation nationale.
Le secteur manufacturier représente environ 21 %Pt La principale activité
industrielle est la construction et le génie ciwlais d'autres activités telles que la
bijouterie et la préparation industrielle des altsesont également bien développées.
L'économie libanaise est tres orientée vers legicgs. Les principaux secteurs
dynamiques sont : les services financiers et leigme. Celui-ci représente environ
72 % du PIB et profite d'une période de forte aige en raison des investissements

enormes qui ont été opéres.
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2.7.4 Participation a 'emploi des entreprises fantiales libanaises

En moyenne, 85 % des entreprises familiales empipieis de 50 % du nombre total
de la population active au Liban, sachant qu'ilbeaucoup de non-salariés déclarés a
la sécurité sociale. En effet la majorité des gmises libanaises ont une moyenne de
10 employés par entreprises ce qui explique ce naayen a I'emploi. Dans le méme
esprit les services publics (électricité, eau, dpamt, et télécommunications)
appartiennent a I'état ce qui explique le taux gnélevé de ces entités.

Figure 9
Participation a I'emploi

50%

= Entreprises familiales
= [nstitutions non gouvernementale
Entreprises non familiale

Source : ESKWA, 2010
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Ainsi, I'économie libanaise se présente assez nmmawéte et complexe pour un si
petit pays dont les entreprises familiales constituB5 % des entreprises avec une
participation & hauteur de 40 % au PIB de I'écomoem question. Le panorama
économique conjoncturel libanais dans lequel évilles entreprises libanaises nous
a permis de comprendre les spécificites economiqieess lesquelles lesdites

entreprises familiales libanaises évoluent. Aimaus aborderons dans le chapitre
suivant, dernier chapitre de la premiére partiesaorée a la revue de la littérature,
nos hypothéses de recherches fondées sur une devi littérature scientifique

relatives a la prise de participation dans le ehpmt management de I'entreprise.
Nous introduirons aussi une particularité de védeiamdépendante relative au

sexel/genre du dirigeant et son impact sur les pa#oces financieres et économiques

de I'entreprise familiale libanaise.
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Chapitre 3

Les performances économiques et financieéres des egprises familiales

L’entreprise familiale n’est donc pas une entitaud® d’intérét pour la recherche. La
prise de conscience de son importance économiquersres de participation a la
production nationale des pays et en termes d’emgil@ussi de sa supériorité en
termes de performance économique et financierestito@ une raison majeure
expliqguant le regain d’intérét pour les questionslgi sont relatives. Les travaux de
recherche sur les performances des entreprisebdi@misont au cceur de la littérature
scientifique quant a la reussite de ces empireastijues (Habbershon, William et
McMillan 2003 ; Gnan et Montemerlo, 2006).

Ces mémes auteurs ne manquent point de montrdetl'pbsitif de la famille

‘familiness’, qui influence le processus de créatile valeur et de richesse dans une
société. A titre organisationnel, elle se référéadsomme des ressources et des
compétences géenérées par les interactions de lefades affaires, des membres de
la famille, de la nature de la relation et du dedeéparenté constituant ainsi une
différenciation particuliére relevant des performes économique et financiére de

I'entreprise familiale.
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Section 1 : Prises de participation et performances

Selon Dyer (2006), la famille affecte les performesmde I'entreprise qui ne sont pas
liées uniqguement a la détention des ressource#figpés a la famille mais aussi aux
codts et aux avantages liés a la réduction ourgjiidsement du probléme d’agence.
Nous allons dans cette premiere section élabosenypothéses de notre recherche a
travers la revue de la littérature sur les entsgggrifamiliales et 'augmentation de la

prise de participation au sein du capital et duagament de I'entreprise.

1.1Les prises de participations et la performance desntreprises familiales

Un certain nombre d'études a tenté de comparepéeformances des entreprises
familiales et non familiales dans le but de comgrersi et comment la participation
de la famille au capital de I'entreprise (PC) ephaticipation de la famille dans la
gestion de I'entreprise (PM) affectent directemeiindirectement les performances
de celles-ci. Ceci dit, selon les récents travdes, résultats n'ont pas permis
d’identifier I'impact majeur de la participation da famille dans la structure de
propriété et/ou dans la gestion de I'entrepriselaGest dO au fait, que certains
chercheurs tels que Gallo, Tapies, et CappuynsA)20@nt en effet séparé ces deux

spécificités en élucidant le secret des performades entreprises familiales.

Selon une étude menée sur un échantillon de 30Bpeises familiales espagnoles,
ces auteurs ont constaté que les ratios d’endetteetale levier étaient inférieurs a
ceux des entreprises non familiales avec un chiffaffaires bien plus élevé que la
normale. Gnan et Montemerlo (2006) ont regroupéalrantillon de 1141 entreprises
familiales et non familiales tout en se basant lsuparticipation détenue par la
famille, le management, et la succession. Ces @wrnbont constaté que la
participation de la famille réduisait globalemeas Icolts d’agence et améliorait les

performances.
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De méme, d'autres chercheurs ont également sép&€ Ide la PM lors de I'étude
des performances des entreprises familiales. Noéseptons leurs résultats dans les
sous-sections suivantes en soulignant leurs natargtictuelles et leurs différences,

en fonction du type d’entreprises étudiées etideitels de leurs recherches.

1.2 La relation entre les performances des entremes familiales et la

participation de la famille au capital de I'entreprise

La plupart des études sur les relations entrerécjgmtion de la famille au capital de
'entreprise et les performances des entrepriseslifdes ont été effectuées sur les
entreprises cotées. Les résultats convergent bamient vers la reconnaissance des
effets positifs sur les performances de I'entitédérson et Reeb (2003) ont exploré la
relation entre les parts détenues par une famtllée eendement des entreprises
publiques. Ces deux chercheurs ont commenceé paréreules colts et les avantages
de la participation de la famille au capital dentteprise sur les performances, ce qui
justifie la nécessité d’une telle explication.

A Tlaide de lindice boursier Standard & Poor's (BX ils ont observé sur un
échantillon de 500 entreprises, de 1992 a 1999, lemdamilles fondatrices sont
fréquentes et qu’elles représentent une importatdsse d'investisseurs et qu’en
général la participation de la famille dans la igestde I'entreprise affecte d’'une
maniére positive la performance de I'entrepris¢iqr@obin G et la rentabilité des

actifs’ - return on assets). lls ont de méme constatélejgaux de rendement des
entreprises familiales augmente a mesure que tecipation de la famille au capital

de I'entreprise augmente mais qui diminue aveaaentation de la participation de
la famille dans la gestion de I'entreprise, arrivaimsi a une relation en forme de U

inversé (corrélation quadratique).

® La prise de participation de la famille au capitall’entreprise.

’ La prise de participation de la famille dans latige de I'entreprise.

8 Exprime la valeur totale de la firme & la valearrdmplacement des actifs.
 Rendement des actifs.
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Lee (2006) a étendu I'étude d’Anderson et Reeb 3PQ@6ut en introduisant de
nouvelles mesures de performance. Il a constatélepuentreprises familiales ont
tendance a connaitre une hausse d’emploi, unesaraie de leurs revenus au fil du
temps et finalement une meilleure rentabilité. ®éait, Villalonga et Amit (2006)
ont étudié le réle de la propriété et du contr@mifial entre 1994 et 2000. lls ont
constaté que la valeur des entreprises se déveldppe le cas ou la participation de
la famille au capital de I'entreprise augmente f sala présence de la famille et des
mécanismes de contrdfdacilitent I'expropriation des actionnaires nomitiaux. De
méme, Martinez, Stohr et Quiroga (2007) ont mereainde similaire au Chili, ou la
gouvernance manageériale differe des Etats-Unisidli@e des données auprés de 175
entreprises cotées sur le marché boursier nati@gnahontré que les entreprises
appartenant aux familles ont une meilleure perfolweaque les entreprises non

familiales, en terme de rentabilité des attifseturn on assets).

De méme, Sraer et Thesmar (2007) ont examiné tereant de I'entreprise familiale
cotée sur le marché francais entre 1994 et 200@nétaussi constaté que les
entreprises appartenant a la famille surpassegeraent les entreprises en termes de
rentabilité et de croissance. La principale lintieel'ensemble de ces études est le fait
que leurs échantillons sont limités aux grandeeeprites cotées, méme si la plupart
des entreprises sont des petites ou moyennes gsgiemon cotées. Néanmoins,

certains chercheurs n’ont trouvé aucune influenicdéasperformance.

Martinez et al. (2007) n'ont en revanche pas trodeéelation entre la participation
de la famille au capital de I'entreprise et le remeént des fonds propféqROE :

Return on equity), le ratio Tobin Q et le free célswv*3. Ils ont méme constaté que
dans un seul cas, la participation de la famillecapital de I'entreprise influence

négativement la performance de I'entreprise.

% Tels que les catégories d’action multiples, lesapyides, et les exploitations ou les accordes ¢ vo

! Rendement des actifs.

12 Rentabilité des fonds propres.

Y L’excédent de ressources & la disposition de Bgmise aprés que tous les projets a VAN > 0 aient
été engagés.
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Aussi, Sraer et Thesmar (2007) ont remarqué quentgsprises non familiales ont de
meilleurs résultats en ce qui concerne la croissates ventes. En analysant les
données de 240 entreprises au Royaume-Uni, Westtebibworth (2006), n’ont
enregistré aucune corrélation entre la FP et lfopeance des entreprises bien que
plusieurs types de mesures de performance fureptogés. Sur un échantillon de
526 entreprises, américaines, Castillo et Wakef(@d06), affirment les mémes

résultats.

Les résultats conflictuels mentionnés précédemmmnt la relation entre la
participation de la famille dans le capital de treprise et la performance de cette

derniere, nous ont conduits a développer notrerprioppothese.

Elle est enracinée dans la coexistence des avanetgees inconvénients de la
participation de la famille dans le capital de treprise, mentionnée dans la section
précédente. Nous procéderons sur la base de cemenmts afin de développer nos
propres hypothéses. La participation de la familées le capital de I'entreprise
nécessite souvent une perspective a long termeiaws I'entreprise, qui apporterait
ainsi plusieurs avantages. A titre d’exemple, teg@stisseurs familiaux a long terme
souffrent moins de la gestion des affaires et itisesnt de maniére plus rationnelle
afin de contréler les activités de I'’équipe dirigea(Fama et Jensen, 1983). Une telle
perspective a long terme découle principalemenfagtuque la famille envisage de
céder son empire a des générations futures. Enre&atermes, les membres de la
famille considérent leur entreprise comme un atpotir la transmettre a leurs

descendants, plutot que d’y consommer leur richessmurs de leur vie.

En outre, comme I'a récemment soutenu Zellwege®{20'horizon du temps qui
caractérise les entreprises familiales réduitdgue d’'un investissement marginal et

donc le risque correspond a I'’équivalent du costaspitaux propres.

Par conséquent les entreprises familiales ont terx@a saisir les possibilités
d’'investissements non concurrents, peu attracfifsap risqués. D’aprés ce méme
auteur, une telle situation offre a ces entreprlaepossibilité de développer leurs
activités sans étre entravées par des concurrgréssifs et finalement, de conquérir

les marchés ou les concurrents ne peuvent pénétrer.
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En outre, les familles peuvent apporter des resssuinancieres et matérielles, qui
peuvent étre utilisées pour soutenir I'entreprisecas de difficultés financiéres ou
suite a des échecs stratégique (Dyer, 2006). Césifisfiés sont généralement
connues par les clients et les fournisseurs, quver établir et cultiver des relations
durables a cause de la bonne volonté et de lascm&figénérées par 'engagement de
la famille (Dollinger, 1995).

Les arguments qui soutiennent que la participatiea membres de la famille au
capital de l'entreprise influence négativement ferformances sont également

présents dans la littérature managériale.

Les familles sont capables de réduire la valeurl'elgtreprise par un excés de
compensation, des opérations ou de distributiondilédendes (Neubauer et Lank,
1998). De méme, ils caractérisent souvent la seteclu type de management avec
celle de la famille ayant ainsi des répercussi@uatives sur la gestion de I'entreprise
et en sus, sur les résultats. Il reste donc d#figour la famille d’évaluer de maniére
objective les membres de la famille participantaggéstion de I'entreprise (Dyer,
2006) et bien sar, de les rejeter dans le cas sldtaés insatisfaisants (Zellweger,

Eddleston et Kellermanns, 2010).

Comme le notent Burkart, Gromb et Panuzi (19978, féenilles agissent pour leur
propre compte et peuvent affecter négativementeféwts des employés et leur
productivité. A cela, des effets négatifs sur lafgrenance de I'entreprise se
présenteraient. Toutes ces réflexions sont liéexeaque I'on appelle les

chevauchements institutionnels de la famille etaagéstion qui peuvent réduire
I'efficacité de l'entreprise et sa performance aispurs égards. De plus, les
entreprises familiales illustrent un terrain fertpour les malentendus et les conflits
entre les actionnaires ou des groupes de persopaessuivent des objectifs

divergents.
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Les objectifs financiers peuvent s’opposer aux @ligenon financiers, par exemple :
la croissance des revenus par rapport au besoreadetement. Les objectifs de la
famille peuvent s’opposer avec les objectifs datfeprise. A titre d’exemple aussi,
contrOler le destin de I'entreprise par rappora &doissance du marché mondial. La
participation des membres de la famille au capital’'entreprise peut avoir des effets
positifs et négatifs sur le fonctionnement de Feptise. Cela nous a conduits a croire
en I'existence d’'une relation non linéaire avecpesformances. Nous estimons que
cette relation est en forme de U inversé (cormatjuadratique), car les avantages de
la participation des membres de la famille au ehpite I'entreprise induits, par
'orientation a long terme et a la survie de cettFniére ne sont en aucun cas
significatifs méme si la participation des membis la famille au capital de

I'entreprise atteint un certain niveau managérial.

Tandis que les effets négatifs découlant des d¢srdlitre les actionnaires sont plus
susceptibles de se manifester, une fois la maatfeat d'un bloc d’actionnaire

majoritaire, familiale ou non familiale.

Les hypotheses suivantes sont basées sur cesrmaisents :

H1: L'augmentation de la prise de participation de fémille au capital de

I'entreprise est corrélée positivement avec lefoperances financieres.

H2 : Une relation en forme de U inversé existe entnealdicipation de la famille au
capital de I'entreprise et les performances finares.

Une prise de participation partielle de la fami@leun certain niveau du capital de

I'entreprise aurait donc une influence positive legrperformances futures.

Nos hypothéses ont également été présentées par Btille Breton (2006), sous la
forme d’une proposition compatible avec les corohs de I'étude d’exploration
d’Anderson et Reeb (2003) ; nous allons essaydesi¢ester, en comparaison avec
les résultats de leurs travaux, toutefois, nousnallutiliser un échantillon plus
représentatif qui ne se limite pas a des grandgspises cotées, mais qui englobe

les petites et moyennes entreprises non cotées.
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1.3 La relation entre les performances des entremes familiales et la

participation de la famille dans la gestion de I'etreprise

Le concept de la participation de la famille daasgkestion organisationnelle est
distinct de celui de la participation de la famdle capital de I'entreprise, étant donné
gue les entreprises familiales peuvent étre ggpéeda famille ou par un membre
externe a la famille. La PC refléte la participatide la famille dans une optique
stratégique de prise de décision. En mettant li@csair les petites entreprises
appartenant a la famille, Azoury et Salloum (20%&dlignent que les effets de la
relation entre la participation de la famille ddasgestion de I'entreprise sur les
performances de celles-ci, n’étaient point sigaiifs. C’est aprés quelques années
que certains travaux réalisés sur les affairesad@lle furent significatifs entre la
participation de la famille dans la gestion de teprise et les performances
financiéres. Toutefois, les résultats furent caditt@ires dus au fait que I'accent fut

mis sur les sociétés cotées.

Dans la mesure ou les sociétés cotées sont coeseries resultats restent
contradictoires. Selon Lee (2006) la participatim la famille dans la gestion de
l'entreprise a des effets positifs sur la rentédhili’emploi et la croissance des
revenus. D’autre part, Lauterbach et Vaninsky (1989s d’'une étude réalisée sur
280 grandes entreprises en Israél, montrent quardgsietaires gérants d’entreprises,
y compris leentreprises appartenant a la famille, sont moiéateurs de valeur que

les entreprises familiales dirigées par un memgreree.

Par contre, certaines études ont trouvé une relatégative entre le pourcentage
d’administrateurs liés a la famille et un membrdéeme. Dans ce méme cadre,
Anderson et Reeb (2003), ont par exemple consiaélarsque les membres de la
famille représentent aussi la direction, la redit#bde I'entreprise en question est
plus élevée que lorsqu’'un membre externe a la kaneist nommé a la téte de

I'entreprise.
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Le rendement (selon le ratio de Tobin Q) est apks élevé si le dirigeant est un
membre de la famille, mais seulement dans les Gad est également I'un des
fondateurs. Or, si le dirigeant n’est pas le own ldes fondateurs, le rendement de
I'entreprise sera moins élevé. Sraer et Thesmd7(20nt aussi confirmé ces mémes
conclusions en se basant sur un échantillon dernses francaises et en les ayant

étendues a la rentabilité et la croissance deréprise.

Selon Villalonga et Amit (2006), la PM peut étrestitactrice ou créatrice de valeur.

Elle se présenterait comme créatrice de valeuqlar$e fondateur est par exemple le
dirigeant ou président du conseil. Par contre, ske présenterait en tant que
destructrice de valeur dans le cas ou les descengeendraient la reléve (dans le cas

de successions).

Seulement trois études menées sur la relation Enparticipation de la famille dans
la gestion de I'entreprise et la performance desésés non cotées, McConaughy,
Mathews, et Fialko (2001), sur la base des donnéHsctées de 219 entreprises,
soutiennent que les entreprises gérées par laléafmiidatrice sont mieux valorisées,
restent exploitées de maniére plus efficace et deané moins endettées que les

autres entreprises.

En revanche, Castillo et Wakefield (2006), mentemtndans leurs travaux qu’une
relation positive existe entre la participation ke famille dans la gestion de

I'entreprise et le rendement du capital invésti

Compte tenu de I'existence de résultats contraidgstsur la relation entre la prise de
participation familiale dans le capital de I'entrisp et la performance de celle-ci,
nous allons essayer d’analyser a travers la litiGgaexistante, les modéles de gestion
familiale des entreprises concernées en vue dducison impact sur les
performances futures. Nous avons relevé des argsngen soutiennent a la fois les
effets positifs et négatifs de la prise de paréitign a la gestion de I'entreprise par les
membres de la famille et son impact sur les perdocaes de cette derniére. Nous

nous baserons sur ce qui suit afin de proposeprogses hypothéses.

14 Return on investment.
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Selon Becker (1974), les entreprises familialecamctéerisent tout d’abord par la
réduction des problémes et colts d’agéhd@ette hypothése a été testée et validée
par Gnan et Montemerlo (2006). En fait, la prisgddicipation de la famille dans la
gestion de l'entreprise aligne les intéréts degétaires et des gestionnaires et
réduit les asymeétries de l'information. La réductibe frais d’agence est associée a
'épargne, donc aux ressources excédentaires, eent générer des rendements

financiers supérieurs (Miller et Le Berton-Mill&0Q06).

De plus, a la lumiere de la théorie de l'intendarprécédemment illustrée dans la
section 2 du chapitre 1, nous pouvons avanceregimembres de la famille agissent
en tant que gardiens parce qu’ils s’identifiententreprise (Davis, Schoorman et
Donaldson, 1997). Les membres de la famille tréaailavec un engagement et une
responsabilité supérieure parce qu’ils percoivemtperformance de l'entreprise
comme en prolongement de leur propre bien-étre WE388). Les membres de la
famille appartenant a I'équipe de direction évitma potentiellement les actions et
décisions cruciales pour accroitre les recettesauednt tendance a résister a la
réduction des excédents qui peuvent réduire less @idétriment du capital humain,
au moral des employés. Par contre, ils seront setitdvestir par exemple, dans la
recherche et le développement (R&D), la formatibles infrastructures (Miller et Le

Breton-Miller, 2006). Ces actions demeureraienhdparentes vis-a-vis des parties
prenantes, qui sont par conséquent susceptiblesnaatenir leurs liens avec

I'entreprise en question (Anderson et Reeb, 2003).

En outre, les membres de la famille ont souventénélitionnés a un trés jeune age a
comprendre la nature de I'entreprise et ont regiformation pratique et spécifique

aupres d’autres membres de la famille impligués damanagement de I'entreprise
(Dyer, 2006).

Enfin, certaines études sur les déterminants deéiaunération des dirigeants
(Gomez-Meja, Numez-Nickel et Gutierrez, 2001), témt que les PDG des

15 On parle de relation d’agence, quand un agent éntreprise ou un particulier) confie en partie ou

en totalité la gestion de ses intéréts a un tiggasen et Meckling définissent une relation d’agenc

comme un contrat par lequel une ou plusieurs paesrfle principal) engage une autre personne
('agent) pour exécuter en son nom une tache qoglo® qui impligue une délégation d'un certain

pouvoir de décision a I'agent.

103

© 2013 Tous droits réservés. http://doc.univ-lille1 fr



Theése de Laura Salloum, Lille 1, 2013

entreprises contrélées par la famille percoivelatiseement des salaires moins élevés
compares a ceux présents dans des entrepriseamdialies. Les dirigeants ayant des
liens étroits avec la famille bénéficient de laws@é de I'emploi associé a des revenus
inférieurs. Cet agencement sécurité-revenus paitedtors d’accroitre la rentabilité

de I'entreprise.

Selon Sraer et Thesman (2007), les économies des ne sont pas seulement liées
au dirigeant mais a celle de tout travailleur. Banille a qui I'entreprise paye des
salaires est inférieure a la moyenne. Dans ce®mides, le travail demande une
ressemblance moins sensible aux chocs industi@ete mue la famille membre de la
gestion peut s’engager a honorer les contrats deaitr implicite avec leurs

travailleurs. Ceci est de la grace a leur réputatiod leur horizon a long terme. Ainsi
ils sont autorisés a payer des salaires plus filele échange de cette forme

d’assurance, (Sraer et Thesmar, 2007).

Nous estimons que les avantages a la gestion,me@sales effets de réductions de
colts d'agence limités. Nous craignons qu’au-delan dcertain niveau, des

inconveénients finissent par apparaitre suite apuise de participation élevée.

En premier lieu, les avantages de la réductiorcdéss d’agence peuvent étre annulés
par les éventuels conflits entre les gestionnaleea famille, qui peuvent avoir des
objectifs et des valeurs divergentes (Dyer, 2006%. entreprises familiales sont des
lieux ou les parties, tout en travaillant ensempéjvent éprouver des désaccords sur
les priorités et sur la fagcon de les accomplir euvent expérimenter les
incompatibilités interpersonnelles sur les valerirées attitudes. Les membres de la
famille dirigeante peuvent aussi se sentir concgrngon seulement par la
performance de I'entreprise, mais également pariteplication et leur satisfaction a
I'égard de I'entreprise.

En second lieu, les membres de la famille dirigeamit la possibilité de remplacer
des ressources monétaires par des ressources noétames (Adams, Manners,
Astrachan, et Mazzola, 2004). lls ont souvent dgeabifs non monétaires, tels que
lindépendance, le prestige et le recrutement deaes membres familiaux. Zellweger

(2007) a présenté la preuve que I'entreprise fateild’entrepreneurs tend a valoriser
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des facteurs émotionnels et par conséquent, dsulestituer par les résultats non

monétaires mentionnés précédemment.

Troisiemement, I'entreprise gérée par la famillglas de difficulté a exceller. En
effet, leur principale contrainte est le manquepdgfessionnalisme dans la gestion
des compétences (Lee, 2006). lls peuvent avoir @amgore dexpertise ou de
formation surtout au niveau des connaissances é&tlttecation des ressources qui
auraient une incidence sur I'efficacité et I'effioce du management organisationnel.
Une bonne gestion exige I'élaboration de plangégrques, ainsi que le contrdle des
systemes de performances. Ceci implique la néeedsitompétence en planification
stratégique et financiére et se présenterait coomm#efaut majeur dans la gestion de
I'entreprise par un membre de la famille. Recruberdirigeant externe a la famille
ayant les qualifications suivantes et recommandsss, étre un moyen de surmonter
un tel probleme afin de permettre un meilleur fmwiement de I'entreprise et ainsi
des performances plus élevées. Le faible niveadudation de la part d’'un membre
de la famille appartenant a I'équipe de directioaciterait chez ce dernier le manque
de mérite, de talent et de compétence requise.

Enfin, avoir des membres externes a la famille d#égquipe de direction
augmenterait le capital social de I'entreprise.i@ecmettra de faciliter 'acquisition
des connaissances par la promotion d'un flux comsdanformations provenant de
diverses sources (Barontini et Caprio, 2006). L2@06) suggere que les relations
sociales réduisent la quantité de temps et l'insgsient requis pour rassembler les
informations ; quant a Allio (2004), il soutientejge type d’avantages augmente, a
mesure que le réseau social augmente. Non seulemeenbuvelles informations

peuvent étre consultées, mais aussi toute someuelles ressources.

Grace a la présence d’actionnaire externe au taoitéal, I'entreprise peut, avec de
nouveaux partenaires, allouer les ressources figi@s; humaines et matérielles de
maniéere stratégique afin de développer le poterdell'entreprise. Les sources
d’informations de I'équipe dirigeante externe ddmille permettraient de disposer de
ressources non existantes associées a une meigplatation des ressources et a

des prises de décisions fondées.
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Ainsi, la prise de participation familiale a la es de I'entreprise pourrait avoir des
avantages et des effets sur les dysfonctionnemdmt§entreprise. Cela nous a
conduits a supposer l'existence d'une relation direé avec la performance, tout
comme dans le cas de la prise de participationadéarnille dans le capital de

I'entreprise.

Nous estimons que cette relation est en forme devérsé (corrélation quadratique),
car les avantages de la prise de participationli@mia la gestion de I'entreprise
induits la baisse des colts d’agence et I'effefideendance. A un certain niveau de
prise de participation a la gestion de I'entreprisela s’annoncerait néfaste pour
I'organisation. Les effets négatifsprovenant des conflits entre I'équipe de direction
constituée par les membres de la famille sont plisseptibles de se manifester une
fois que le pourcentage de la prise de participadans la gestion des affaires est plus

éleve.

En se basant sur ces arguments, nous suggérdnglathéses suivantes :

H3: L'augmentation de la prise de participation de danifle dans la gestion de

I'entreprise est corrélée positivement avec lefoperances financiéeres.

H4 : Une relation en forme de U inversé existe entgaldicipation de la famille a la

gestion de I'entreprise et les performances firenesi.

Une prise de participation partielle a un certaieau de la famille aurait ainsi une

influence positive sur les performances futurebedgreprise familiale.

® Tels que les objectifs non monétaires, lindépewda la réduction des compétences
professionnelles, le prestige et le recrutementdégs membres familiaux.
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Section 2 : Prise de participation et stéréotypeses sexes

Les apports théoriques sur I'entreprise s’inspirées systemes généraux, prenant
ainsi en considération la famille et I'entreprisat en étudiant leur interaction afin

d’atteindre une durabilité mutuelle économiquergriciere.

2.1 La gestion féminine dans les entreprises fanales

Les entreprises dont les dirigeants sont des femomésune performance moins
satisfaisante que celle des entreprises dirigéedgsahommes, utilisant des mesures
financiéres de performance telles que les revelausurvie et le développement.
Quand d’autres variables explicatives sont contfildes différences de mesures
financiéres relatives a la pérennité de I'entrepdssparaissent (Neubauer et Lank,
1998). Ces variables comprennent I'industrie, ibetde I'entreprise, I'expérience de
'entreprise, I'innovation, les attributs de gestid'aversion pour le risque, les actifs

et les capitaux propres (Sciascia et Mazzola, 2008)

Beaucoup de ces études présentent des lacunesdalétliques, comme le choix

d’échantillons restreints ou non aléatoires d'gurises dont les hommes ou les
femmes sont sous-représentées. En utilisant ue kEcbantillon suédois, Miller, Le

Breton-Miller et Lester (2010) ont trouvé que laus@erformance de I'entreprise
avec un dirigeant de sexe féminin est beaucoup fdide dans les grandes
entreprises mais inexistante dans les entreprisgs seul employé. Sirmon et Hitt
(2003) indiquent que pour plusieurs femmes chedatdeprise, une entreprise ‘petite
et stable’ n'est pas une phase transitoire maigtéplun état d'entreprise

consciencieusement choisi. Agissant de la sorte, fé@nmes s’adaptent a leurs
demandes professionnelles, sociales, familialgeetonnelles (Gordon et Nicholson,
2008).
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Cependant, les études sur la performance n’exampesles facons variées selon
lesquelles les femmes gerent leur entreprise falmildifferemment des hommes.
D'une part, Barontini et Caprib (2006) décrivent la gestion masculine comme
stratégique et compétitive jouissant d’'une priseddeision centralisée, d'un faible
engagement relationnel et de limites bien défireesre les propriétaires et les
employés ainsi que d'un développement menant aidearchie. D’autre part, la
gestion féminine est une gestion personnelle inftée par I'histoire de la famille.
Elle est caractérisée par une prise de décisioleative et un fort engagement

relationnel résistant néanmoins au développement.

Ces mémes auteurs signalent, en outre, que lesuress sont gérées différemment
selon les sexes ; I'approche masculine consisttrauver des moyens d’obtenir et
d'utiliser les ressources en renforcant les resssurdu dirigeant au lieu de les
sacrifier. L’approche féminine, elle, est plus perselle ; I'individu se trouve

compléetement a risque et fait des engagementspgits®nnels quant a I'opportunité,

aux ressources et mémes aux employes.

A part le sexe, I'éducation, les compétences déiagest I'expérience contribuent
elles aussi au revenu de I'entreprise, la profiitébét au développement (Loscocco et
al, 1991). La formation du dirigeant et les heutegdravail qu’il assure a I'entreprise
contribuent aux ventes et dans ce cadre, les horassegent nettement plus d’heures
de travail que les femmes. Hoy et Sharma (2010}ron/é que les nouvelles petites
entreprises qui siegent a la maison ont un reveuuitiférieur a celui des entreprises
plus anciennes, plus larges et localisées en detiersa maison. Les femmes
rencontrent plus de difficultés a obtenir des dstdi’entreprise. De méme, les
femmes ont une tendance a étre plus méfiante vis-des risques et par conséquent,

elles prennent de plus petits préts (Sciascia eizbla, 2008).

L’emplacement géographique de I'entreprise a desroéissions significatives sur les
opportunités économiques en raison de I'accesrdiftéel aux économies plus larges,

aux centres d'information, a la communication, amnmerce et aux finances.

Y 'auteur résume les premiéres recherches qui oam@&é bon nombre d'aspects de I'esprit
d’entreprise féminin.
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La recherche sur les différences entre les sexdssepratiques de I'entreprise se
concentrent sur la gestion stratégique, c'est@glir les valeurs soutenues par les
entrepreneurs, les styles de gestion, la bureaeiacat!'entreprise et les relations de

travail.

La littérature de I'entreprise familiale supposesdas décisions en relation avec la
gestion des échanges de ressources se font adeségnfamille ou de I'entreprise.

Toutefois, une recherche récente démontre queegspurces sont partagées entre le
systeme de I'entreprise et celui de la famillewet tps entreprises familiales sont, sans
doute, des organisations a systemes croisés (Barait Caprio, 2006). Hoy et

Sharma (2010) trouvent que le succeés de I'entrepasniliale dépend des processus
suivis par la famille aussi bien que de ses rémoasg& perturbations plutét que de la

simple maniere avec laquelle le dirigeant gereesdreprise.

Salloum, Schmitt et Bouri (2012) ont trouvé quespre la moitié des entreprises
opérant de leur maison utilisent ou échangent éssaurces de la famille afin de
passer plus de temps sur les affaires. Gnan etdvtmrto, (2006) ont trouvé que les
femmes chefs d’entreprises ont plus tendance gressies ressources de la famille
au service de leurs entreprises que ne le fortidesmes. Gallo, Tapies, et Cappuyns
(2004) ont remarqué, pour leur part, que l'utiisatdes ressources financieres de la
famille survient plus fréquemment au cas ou I'gqmise doit de l'argent a une
institution financiére ou quand le propriétaire @dis age, plus expérimenté et

n'ayant pas d’enfants.
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2.2 Prise de participation et stéréotype féminin

En examinant les études précédentes, nous notoss ane sous-performance
féminine au plus haut niveau global. Cependanhal\gse suivante montre bien que
ce résultat découle seulement d’'une des quatrables de la performance que nous
examinons. Ce cas est principalement di au faitlggidemmes entrepreneurs ont
tendance a étre plus actives dans de petites esrgpdans le secteur des services et
dans des entreprises qui produisent de maniéreogisionnée et pour des fins de
consommation privée. L'effet du sexe est d’'une irtggece minime dans des classes

de plus grande taille, dans le commerce et ladaban.

Nombreuses questions ont été posées pour évalgeelapoint les entrepreneurs
voyaient que leurs entreprises étaient performadesime le montre le tableau 8, la
rentabilité percue ne differe pas entre les seRes.ailleurs, le taux de croissance
percu est supérieur chez les entrepreneurs honireggpersonnes interrogées ont été
demandées de dire comment elles percevaient le dausroissance actuel de leur
entreprise et les résultats sont rapportés dantabkeau 9 Presque 12 % des
entrepreneurs hommes ont percu que les taux dgesarae étaient “trés rapides” en
comparaison avec le pourcentage de 5.9 % chezetamés. En méme temps, il
convient de noter que la part de non-croissanceratfjuement identique aussi bien

chez les hommes que chez les femmes.

Tableau 8
Rentabilité percue dans des entreprises dirigéedgzahommes et des femmes

Nbre de femmes Nbre d’hommes Total

Trés bien 31 7.7 312 9.5 343
Satisfaisant 218 53.8 1,799 54,7 2,017
Assez bien 133 32.8 1,048 319 1,181
Risque de pertes 21 5.2 121 3.7 142
Impossible de 2 0.5 9 0.3 11
répondre

Total 405 100 3,289 100 3,694

Source : Salloum et Azoury, 2009
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Tableau 9

Taux de croissance percu dans les entreprisegeégigar des hommes et des femmes

Nbre de femmes Nbre d’hommes Total

Croissance tres rapide 24 5.9 386 11.7 410
Croissance stable et réguliere 221 54.6 1,681 511,902
Pas de croissance 113 27.9 905 275 1,018
Croissance négative 32 7.9 260 7.9 292
Risque d’'échec 5 1.2 23 0.7 28
Ne sait pas 10 2.5 34 1.0 44

Total 405 100 3,289 100 3,694

Source : Catry et Buff (1996)

En résumé, nous avons identifié des differenceststrelles systématiques entre les
entreprises dirigées par des hommes ou des feminmeiea plusieurs €gards. Les
entreprises dirigées par des femmes tendent plésetites, sous-représentées en ce
qui concerne la fabrication et surreprésentéestquanservices, a plus produire pour
la consommation privée et pour le secteur puble i le font les entreprises dirigées
par des hommes. Et au niveau des entreprises de eérde production de biens
intermédiaires, les entreprises dirigées par demes tendent a avoir une plus large
clientéle. Nous trouvons aussi dans nos modéles,ddfrences significatives au

niveau de la performance, a I'exception des ordres.

La sous-performance féminine est surtout due andesures en relation avec la
croissance, tandis qu’au niveau de la rentabil&édifférence est minime. Ceci se
traduit aussi dans des prévisions pour la croigséumcre qui sont plus faibles chez
les entrepreneurs féminins bien que parmi ceux \gpient un potentiel pour

'expansion, les femmes croient au moins autant lggehommes que le potentiel

pourrait étre réalisé.

Les différences structurelles intenses que nousnsavalentifiees entre les
entrepreneurs hommes et femmes dénotent un besmin ¢es enquétes plus
avancées. Etant donné que ces facteurs structscnixdes déterminants importants
de la performance économique, ils doivent étre usmcbdans une évaluation
approfondie des hypothéses de la sous-performa@icenihe. Par exemple, les

différences de sexe observées au niveau globatgent étre fallacieuses si plus de
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femmes que d’hommes sont actives dans des seetesosiés a de faibles ventes ou

croissance.
Tableau 10
Lesdix indicateurs de succes les plus sélectionnés

Hommes Femmes
Générer des revenus/profits Générer des reventitdpro
Fournir des produits/services de qualité aux ctient Fournir des produits/services de qualité auntsie
Etre capable d’assurer un équilibre entre le ttatda famille Fournir des offres d’emploi
Disposer d’'une source réguliere de moyens de gahsis Etre capable d’assurer un équilibre enttelail et la famille
Ameéliorer la qualité de vie des employés Amélideequalité de vie des employés
Etre capable de garder le bon fonctionnement desed Etre capable de garder le bon fonctionnemesaffaires
Expansion des affaires Disposer d’'une source réguliére de moyens de fahses
Fournir des offres d’emploi Etre capable de profites talents/compétences
Acquérir une indépendance financiére Profiter dizssions de travail
Assurer le support familial adéquat Acquérir ureééjpendance financiére

Source : Catry et Buff (1996)

A vrai dire, 'hypothése de la sous-performance iféne n'est correcte que si la
performance économique des femmes entrepreneulsféseure a celle de leurs
homologues masculins mais avec des préférencesgdes. Cet aspect a été abordé
dans des études antérieures. Lee (2006) a remapgeéplus de femmes que
d’hommes pourraient choisir délibérément de neggaandir leurs entreprises afin de
poursuivre d’autres objectifs. Hoy et Sharma (20défgndent ce point de vue dans la
mesure ou les hommes tendent plutét a agrandis lentreprises autant qu’ils le

peuvent.

Si les entrepreneurs féminins avaient vraiment piéfrences plus faibles pour la
croissance des ventes, alors que nous trouvonsuisugju’elles n'ont pas une sous-
performance sur le plan de la rentabilité, il detsaclair que notre étude ne soutient

pas la sous-performance féminine selon une intexjioé stricte de I'hypothése.

Selon notre point de vue, dans le contexte eurateréahéen et plus spécifiquement
Libanais, nous observons une sous-performance iéeidue a des mesures en
relation avec la croissance, tandis qu’au niveadadeentabilité, la différence est

minime.
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La différence la plus significative entre les eptemeurs féminins et les entrepreneurs
hommes a été relevée au niveau de linnovation ’acdmplissement/activité
(Shaver, Gartner, Gatewood, et Vos, 1996). Lewslta@s ont montré qu'il était plus
probable que les femmes entrepreneurs et direstprEnnent des risques plutdt que
leurs homologues hommes. Les auteurs ont insineé€legifemmes pourraient étre
plus disposées a accepter les risques dentrepasee qu'elles font face a un

environnement de travail plus hostile et plus miigable (James, 1999).

Les stéréotypes des sexes apparaissent aussi dansecherche examinant les
motivations et les définitions du succes. Se réteesux données de la ‘National
Foundation For Women Business Owners’, James (1898%aminé comment les
entrepreneurs définissent et réalisent le sucasfdmmes ont observé que le succes
contr6lait leur propre destin, construisait destiehs continues avec les clients et
leur accordait un sentiment de satisfaction. Lesrhes, pour leur part, ont décrit le
succes comme étant le fait d’atteindre ses obge¢lidmes, 1999). Toutefois, une
autre étude a rapporté que les femmes choisisg@ipahouissement personnel et la
réalisation des objectifs pour étre les mesuresigres du succes au lieu de la
rentabilité financiere (Salloum, Schmitt et Bouf#p12). Et pourtant, d’autres
personnes ont trouvé que les femmes chefs d’eigeerésentaient une sous-
performance au niveau de la survie et de la cnotgsace qui suscitait la question
critique de savoir si les objectifs initiaux potentreprise influencaient les résultats

financiers (Gallo, Tapies, et Cappuyns, 2004).

Tableau 11

Note moyenne de I'importance du type de I'objectif

Financier Non-financier Personnel
Hommes 4.30 4.20 4.16
Femmes 4.25 411 4.18

Source : Corbetta et Montemerl, (1999)
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Selon notre point de vue, dans le contexte euratsréahéen et plus spécifiquement
Libanais, nous constatons que les femmes entremeiee directrices prennent plus
des risque que leurs homologues hommes. En e#st,ehtrepreneurs libanais,
dirigeante d’entreprise familiale bénéficient d'capital et d’une fortune plus solide,

héritée par la famille lui permettant ainsi d’avoire aversion au risque plus élevée.

Ainsi nous proposons les hypothéses suivantes :

H5: L’augmentation de la prise de participation de féemille au capital de
I'entreprise, par le biais d’'un dirigeant de se&minin est corrélée négativement avec

les performances financiéres.

H6 : L'augmentation de la prise de participation defdmille dans la gestion de
I'entreprise, par le biais d’'un dirigeant de se&minin est corrélée négativement avec

les performances financiéres.
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A la lumiére de ce troisiéme et dernier chapitrdaderemiére partie, consacré a la
revue de la littérature, nous avons mentionné rypotheses de recherche tout en
nous basant sur les travaux scientifiques antériales différents auteurs et
chercheurs scientifiques. Aprés avoir établi uneueede la littérature sur les
entreprises familiales et tout en soulignant le&cHjgités de ce mécanisme contextuel
au Liban, nous avons présenté la notion de prispatiigcipation dans le capital et
dans la direction de [I'entreprise familiale tout émroduisant une variable
modératrice liée au sexe du dirigeant. Certes, maxsns pas oublié de mettre en
relief les spécificités des entreprises familidibanaises. Finalement, nous avons, a
travers une revue scientifique sur le theme entoumesélaboré nos hypotheses de
recherche qui feront I'objet d'une étude empirigqiens la seconde partie de nos

travaux.
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Deuxiéme Partie

Etude empirique
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Chapitre 4
Méthodologie de la recherche

Nous allons présenter dans ce chapitre la con&tructiu positionnement
meéthodologique de notre étude empirique, tout entimrenant le choix du concept de
la stratégie de recherche et du modéle utilisé gimes les principales spécificités des
entreprises libanaises. Nous élaborerons égaldmennstitution de notre échantillon
non aléatoire ainsi que les criteres de sélect@atifs a la collecte des données
secondaires et primaires sur le terrain. Nous tegrons par la présentation de nos

variables de recherches et les caractéristiquesliees de mesure desdites variables.
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Section 1 : La construction du positionnement de lmméthodologie

Dans cette section, nous allons présenter la mélbgieé de recherche existante sur
impact de la prise de participation des membredadfamille dans le capital ou le

management de I'entreprise sur les performancesettie derniére.

1.1L'approche méthodologique

C’est peut-étre de la gu’est apparue I'une descdifEs de notre travail de recherche
et éventuellement de bien d’autres. En effet, Ilgg, I'expérimentation ou I'analyse

de traces ne consistent pas uniqguement a laisegraveoi la perception de I'objet ou

des déterminants permettant d’expliquer et de centpe le phénoméne en question.
Il faut aller chercher de maniere dynamique celqu’a a découvrir et sans s’en
lasser. C’est sur cette logique que Bachelard (L8®stait lorsqu’il écrivait que le

fait scientifique n’est pas seulement constaté mais est aussi conquis et construit.
Se donner les moyens d’étre ambitieux et perfecisba fait partie des principes que
tout chercheur se doit d’intégrer, car sinon quigan deviendrait chercheur sans le
vouloir. Or I'accés au terrain et a I'appropriatide I'objet n’est pas chose facile, c'est
ce qui rend encore le parcours plus passionnantlépit des embdches. C’est une

expeérience unique et qui est bien la seule sow@dnaissance.

Dans le cadre de notre approche méthodologiqueeasbeonfrontée a des situations
ou notre objet de recherche était complexe et eeeptill a un accés difficilement
envisageable sur le terrdinnous avons cherché autant que possible & rendrpte

de ce qui se passait sur le terrain. Plusieurs ddmas s'offraient a nous. Celle d’un
déductivismé& qui s'appuie sur les théories existantes pour tcains ses questions
de recherche ou d'un inductivisflepar exemple, qui demande d’ignorer toutes les

connaissances théoriques antérieures.

'8 Situation politique conjoncturelle de notre échemt et différences de culture quant au principe
d’observation (non applicable due aux tensiongipaks régionales au Liban).

!9 Etudes centrées sur les variables.

2 a stratégie de recherche issue d'une logiquectiviuet d'une approche quantitative a pour olfjecti
de trouver des relations spécifiques entre un gremmdbre d'objets et de les décrire en un modéle qui
soit généralisable au monde.
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Plutét que d'adopter l'une ou l'autre des démarchesus avons opté pour une
troisieme suggérée par Glaser et Strauss (196duietonsiste a faire des allers
retours entre la théorie et les observations, antagu préalable effectué un survol de
la littérature théorique scientifique existante,upofinalement opter pour le
déductivisme qui s’associait au mieux a notre pessur le terrain et qui consistait en
la collecte dinformations primaires et secondaipesmettant de décrire, en le
quantifiant, le comportement d'un échantillon repréatif de la population
sélectionnée.
Figure 10

Démarche méthodologique

AN
[ || ——

Raisonnement Raisonnement déductif

Observation/Expérimentation

1l 11

Généralisations Prédictions

1 11

Paradigme/Théorie

=L S
N

La maniére d’aborder le travail quantitatif a etériéme pour 'ensemble des travaux
qui ont été réalisés par bien d’autres qui seromttionnés ultérieurement ; plusieurs
objectifs ont été déterminés, nécessitant une umsntalité adéquate a chaque

objectif.

119

© 2013 Tous droits réservés. http://doc.univ-lille1 fr



Theése de Laura Salloum, Lille 1, 2013

1.2 L’approche empirique

Les études de cas partielles qui ont été effectdaas la revue de la littérature ont
servi a comparer plusieurs entreprises ayant coneusituation semblable a la prise
de participation des membres de la famille dansagital ou le management de
I'entreprise pour essayer de faire ressortir Iéméhts variants, en les distinguant des
eéléments invariants. De cette maniére, nous égtide tomber dans le piege de
vouloir conclure trop vite que tous les problémieariciers qui surgissent sont liés a
la famille ou a ses membres. Cela fait ressoréir,gxemple, que la dégradation des
performances financieres que I'on retrouve dans tesi cas de figure, est parfois liée
au contexte politique et économique de I'échamtilb tout simplement, a la non-
application de la loi en termes de normes mandgérionctionnelles au sein de
I'entreprise. De ce fait, les spécificités et casastiques organisationnelles du conseil
d’administration familial qui apparaissent dans esdreprises sont le fruit d’'une
dialectigue entre les situations de performancdegtcontextes que nous avons

identifiés.

Suite aux premiers travaux scientifiques, de natuantitative, la relation entre
'entreprise familiale et ses performances finaresea été identifiée et étudiée dans
une logique longitudinale afin d’étudier les caéaistiques de l'organe de
gouvernance interne au sein du conseil d’administraou bien au sein du conseil de

famille qui a conduit a une situation de dégradaties performances.

Ce qui importait était de comprendre et dexpliqwemment I'implication des
membres de la famille dans les activités d'uneegmise au niveau de la gestion
organisationnelle ou du capital pouvait influeniesrperformances financiéres.

De méme, il s’avérait paradoxal de comprendre comiroertaines entreprises ayant
un conseil d’administration fictif, affichaient degerformances financieres
phénoménales (Gallo, Tapies, et Cappuyns, 2004)cultare d’'entreprise dans le

contexte étudié nous a fourni des explicationssadmix types de phénomenes. La
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complexité du terrain ne fait aucun doute et agpaans I'ensemble de notre travail

de recherche.

1.3 Choix du concept de la stratégie de recherchedu modele utilisé

Pour bien délimiter de maniere structurelle leseatp caractéristiques de la
gouvernance familiale d’entreprise et de sa ralatavec les performances de
I'entreprise, notre grille d'analyse des dysfornuiements au sein de I'organe interne
de décision et de pouvoir est fondée sur les viasaljui composent le modele
intégrateur de Salloum et Azoury (2001). Bien qaeitles auteurs comme Shleifer et
Vishny (1997) ou Maati (1999) ont aussi étudiéiti@dature sur le sujet, nous avons
choisi le modele Salloum et Azoury (2001) pour deaisons. La premiéere est que
leur synthése ne se limite pas a une perspectmeoétque du sujet. La seconde est
gu’ils proposent un modéle intégrateur qui metd& sur le réle et les attributs des

membres de la famille.

Ce modéle, que nous avons adapté a nos fins (fitjlirespécifie les relations qui
devraient exister entre la gouvernance d’entrepiaseiliale et les membres de la

famille sur les performances de I'entreprise.

Salloum et Azoury (2001) définissent la gouvernadieatreprise comme un systeme
de structures et de processus permettant de detgae contrbler les entreprises. lls
appliguent cette large définition a la gouvernaded’entreprise familiale en tenant
compte de la nature distinctive de cette orgamisati

Ainsi, ces auteurs précisent que la gouvernanceivaau de ce type d’organisation
présente deux aspects importants. D’'une part, laveyoance au niveau de ses
entreprises réfere non seulement a la fonctionodér@e, mais aussi a la fonction de
direction. Cette derniéere vaut I'implication daes Hécisions stratégiques telles que le
développement de la stratégie de I'entreprise g lenme, la participation dans la
prise de décision importante et d’autre part, lacstire de gouvernance est composée
de trois principaux €éléments : la famille, le cohgBadministration et la haute

direction.
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La figure suivante résume les éléments clés dueyoement de I'entreprise familiale
présentée dans le livre de Neubauer et Lank (1988)trant ainsi la spécificité de la

gouvernance des entreprises familiales :

Figure 11
Implication des membres de la famille dans I'entisspfamiliale

Propriétaires

"\_\ Conseil
d’administratio
~ 3

\.

Source : Neubauer et Lank, 1998

Les zones allant de 1 jusqu’au 6 représentent :
les actionnaires membres de la méme famille ;
les membres de la famille occupant des postessimoge

les administrateurs membres de la famille ;

1
2
3
4. les actionnaires membres de la famille occupanpdstes de gestion ;
5. les administrateurs actionnaires membres de ldl&ami

6

les actionnaires membres de la famille, a la fes administrateurs et des

gestionnaires de I'entreprise.

Cette figure montre bien que le systéme de gouwmema’'une entreprise est plus

complexe dans les entreprises familiales que deneritreprises non familiales. Selon
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Zellweger, Eddleston et Kellermanns (2010), la @nés de la dimension familiale
fait de lui un lieu de confrontation capital entes valeurs de la famille et les
performances financieres et économiques. Ce samt dda fois des considérations
organisationnelles, personnelles et familialesaffigictent la définition de la structure

du systéme de gouvernance au sein de I'entreprise.

Les membres de la famille jouent tout d'abord Ua d& ressource et/ou de service
auprées de l'entreprise, di au fait qu'ils en prepata réputation, qu'ils établissent des
contacts avec son environnement interne et exefrge'ils prodiguent leurs conseils
ou donnent leur avis aux membres de la directiaur. I8 plan stratégique, la
contribution du conseil est plus difficile & contegiser. Jusqu'a quel point doit-il
s'impliquer et contribuer & l'articulation de lassion et des objectifs de l'entreprise

lorsqu’on est membre de la famille ?

Neubauer et Lank (1998) ont élaboré ce modele riatégr a partir d'une revue des
courants de recherche et des études empiriquesmjuporté sur la gouvernance
d’entreprise. Du méme coup, il constitue l'invergaassez exhaustif et idéal des
variables dont nous avons étudié la relation agepelrformance des entreprises en

détresse financiere et qui représente les partitdgade notre axe de recherche.
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Section 2 : Description des criteres de sélectiohdes variables

Nous allons dans cette premiere section, présdeseprincipales spécificités des
entreprises libanaises, la constitution de I'éclianhage ainsi que les criteres de
sélection relatifs a la collecte des données sutedin et les méthodologies de

traitement de nos variables de recherche.

2.1 Les principales spécificités des entreprisedéinaises

La majorité des entreprises libanaises sont datepett moyennes entreprises qui
emploient en moyenne moins de 30 salariés. Lesqgeasl grandes entreprises
employant plus de 100 salariés qui existent sumérché local ont tendance a
posséder les plus grandes parts de marché, remidantlifficile 'entrée de nouveaux
concurrents. Les entreprises libanaises s’annorecghis de 90 % comme étant des
entreprises familiales, dont la plupart se présgrgelon le concept de la dynastie ou
du patriarche fondateur, ayant Iégué I'entreprite génération familiale suivante qui
elle-méme la léguera, a son tour, a une autre ggoer(Salloum et Azoury, 2009).
Le contrble de la famille s’effectue via une sturetassez complexe, ayant la forme
d'une pyramide, ou par la détention de la majodés titres de propriétés. Cette
derniere forme ne constitue actuellement que 7 8bgma les périodes transitoires de
guerre civile. Le marché des capitaux au Liban rektivement sous-développé
comparé évidemment aux pays de la région du MoysenO (Gallo, Tapies, et
Cappuyns, 2004). La capitalisation boursiere desritfeprises cotées a la Bourse de
Beyrouth (marché reglementé) s’éléve a 3,3 Milkadg dollars en 2010, soit a peu
prés 15 % du PIB. Par contre, en ce qui concerrsedteur bancaire, les banques

affichent des rendements remarquables avec uredapitalisation boursiere.

Le financement par les banques et I'autofinancerheent les deux leviers capitaux
qui ont permis de financer toutes les entreprig@mbaises sans avoir eu recours a une
augmentation de capital. La majeure partie desepnsies est formée par des
entreprises familiales qui ont peur et ne veula@ntpcéder le contrdle de leurs petits
empires aux investisseurs. Le Liban est un paya ootion de ‘management control’
est une realité. Il est presque certain que le chefitreprise au Liban jouit de

pouvoirs bien plus étendus que dans tout autre ipdystrialisé. Il échappe a tous les
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mécanismes de contrble interne et externe etdéeonule une situation dans laquelle
il est plausible que le dirigeant n'ait de compdegendre a personne, y compris les

parties prenantes et régulateurs de marché. Séwkentuelle sanction, ex post du

marché des produits et des services, s'il estsauffiment concurrentiel, peut le forcer

a tirer les conséquences de ses erreurs de geSatmest di au fait qu’il existe trés

peu d’entreprises libanaises ayant des actionnairamritaires individuels et/ou

institutionnels. Les actionnaires majoritaires setinrdemeurent les familles fondatrices

qui cédent une partie de leur capital a des ing&tita financieres, a des partis

politiques ou bien qui, pendant la guerre, ontaéfé une cession de leurs biens sous

la pression de tierces personnes (Salloum et Az@0Q9).

Tableau 12
Répartition des entreprises libanaises par sedtadtivité selon leur taille

Secteur <5 5-9 10-19 20-49 50-99 100-199 200> DM Total

Agriculture 9253% 256% 0.61%025% 0.03% 001% 001% 399% 100%
Service 93.81 % 3% 0.76%0.29% 0.05% 0.03% 0.01% 204% 100 %
Construction  76.47 % 12.63% 3.75%232% 049% 025 % 054% 355% 100%
Industrie 79.72% 11.76 % 3.52%1.60% 038% 0.14 % 011% 2.76% 100%
Loisir 86.27% 6.718% 2.86%1.33% 02% 005% 005% 246% 100 %
Autre 7766% 6.64% 3.98%253% 089% 04% 029% 757% 100 %
Total 88.36% 5.17% 1.83%093% 026% 0.12 % 0.08% 3.26% 100%

Source : Recensement réalisé en 2009, AC@809

Le tableau ci-dessus montre que tous secteurs rududo 88 % des entreprises
libanaises emploient moins de 5 salariés, consiit@nsi la majeure partie des
entreprises opérationnelles ; 99 % embauchent na&rZ0 personnes. Ceux sont les

entreprises de moins de 50 employés qui créentdprité des opportunités de

'emploi dans le pays.

% Données manquantes.

2 pdministration Centrale de la Statistique au Liban

© 2013 Tous droits réservés.
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2.2 Echantillonnage

Similaire a la procédure d’échantillonnage de Siiaset Mazzola (2008),
I'échantillonnage non aléatoire inclut des entr&gsi appartenant a plusieurs types
d’industrie. La population de notre étude comprimsdentreprises libanaises familiale
et non familiale, implémentées au Liban et ayarst aeivités commerciales sur le
plan local, régional et international. Cette pofiata est homogene, c’est-a-dire que
tous les éléments sont semblables en ce qui candarou les variables étudiées et

doit étre de taille importante.

La fraction prise en compte de notre populationueséchantillon non aléatoire dont
la sélection des entreprises fut non exhaustiveeaiantillon comprenait a I'origine

113 entreprises familiales, industrielle et norustdelle.

Le tableau 13 reflete la distribution de I'échdatil selon le secteur d’activité et la
taille de I'entreprise. La taille de I'entreprisst @egroupée en 2 groupes, selon que le
nombre d’employés est supérieur a 50 (> 50) etigié a 50 (< 50), ainsi que selon

le secteur d’activité : industriel et non indudtrie

Tableau 13

Echantillon de I'étude par activité économiqueégtandants

Echantillon Répondants
industriel < 50 employées 32 0.28 28 0.29
> 50 employées 26 0.23 21 0.22
non Industriel < 50 employées 29 0.26 29 0.30
> 50 employées 26 0.23 19 0.20

Total 113 1 97 1

La plupart des petites et moyennes entreprises ibanLemploie moins de 50
employés. La majorité des firmes libanaises sostpigites et moyennes entreprises
(PME) employant en général moins de 30 salarieégekzanche, il existe toutefois un
grand nombre d’entreprises familiales dont le nanibtal d’employés est supérieur a
100.
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Ces entreprises ont généralement tendance a satitemaliser. Par secteur industriel,
nous insinuons I'ensemble des activités économiguese secteur secondaire et non

industriel et sur le secteur tertiaire.

Au niveau des criteres de performances des ergespde I'échantillonnage, nous
avons retenu celles présentant les aspects suivants

[0 Un type de structure de propriété : les entrepnsescotées ;

[0 L’échantillon retient uniguement les entreprises @t bénéficié d’au moins
dix années d’existence ;

[0 L'ensemble initial des entreprises sélectionnéésasi qui appartenait a des
familles libanaises connues et importantes sulde gocial ;

0 L’entreprise doit avoir au moins, durant 5 annéessécutives, un taux de
rendement du capital investi, inférieur a celuirdinvestissement a taux sans
risque ;

[0 Celles qui ont rencontré des problemes financierde@ut de deux années
consécutives sont exclues de I'échantillon ;

O L'entreprise n'est pas retenue dans I'échantillgenborsqu’elle a fait I'objet

d’une fusion ou acquisition.
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Tableau 14

Secteur des entreprises constituant I'échantillon

Entreprises Nombre initial Nombre retenu
Agroalimentaire 8 7
Artisanat 12 12

2 (Batiments 6 5
-f'g’ Construction mécanique 2 2
é Industrie chimique 6 5
£ |Industrie du bois 12 12
Industrie textile 6 4
Production d'énergie 6 2
Agence de tourisme 5 4
Agence immobiliére 5 4

o | Distribution 5 S
2 | Hotellerie 6 4
“é Joalilliers 4 3
E Medias et Télécommunications 6 4
§ | Pharmaceutique 5 5
Z | Publicité 4 4
Services Financiers 6 6
Université privée 9 9
Total 113 97

L’échantillon retenu est composé en majeure padientreprises familiales
industrielles dont I'activité économique est liéd’atisanat et I'industrie du bois.
L’échantillon retenu comprend également un sect&ura I'activité économique
d’universités privées qui constitue au Liban, ungvdé révélatrice dans un pays ou
le nombre d’université total s’éleve a 49, comptam université publique. Il s’avere
fort intéressant de souligner que les 48 univessipéivées restantes sont des

entreprises familiales uniquement.
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Figure 12
Secteur des entreprises constituant I'échantillon

Medias et
Télécommunications
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(]

4% 2%

La figure ci-dessus nous montre que notre échantittenu est représenté a 12 % par
'artisanat et l'industrie du bois, soit un totat 4 %. L'université privée est
représentée a 9%, tout en soulignant égalememipditance du secteur
agroalimentaire a 7 %, avec les services finan@ef%, représentant a eux tous
46 % de notre échantillon. Cela montre combienilbah est un pays dont I'économie

est largement basée sur ces secteurs.

129

http://doc.univ-lille1.fr

© 2013 Tous droits réservés.



Thése de Laura Salloum, Lille 1, 2013

Figure 13
Echantillon de I'étude par activité économiqueégtandants

120
100
80
60 .
® Echantillon
= Répondants
40

18 he

<50 employées >50 employées | <50 employées >50employées

Industriel non Industriel

La figure 13 nous montre selon une certaine petsjgearithmétique le nombre de
répondants et nous permet de déduire en sus ledamon-réponse qui sera illustré
dans le tableau et la figure suivante.
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Tableau 15
Taux de non-réponse de I'échantillon
Echantillon Répondants Taux de non-réponse

Industriel < 50 employées 32 28 12.50 %

> 50 employées 26 21 19.23 %

non Industriel <50 employées 29 29 0.00 %
> 50 employées 26 19 26.92 %

Total 113 97 14.16 %

Le taux de non-réponse est acceptable et s’éleMe1® %, ce qui rend un taux de
réponse a 85.84 %, soit 97 entreprises d’'un édlaninitial de 113. La figure ci-
dessous illustre le taux de non-réponse de nolrandéition par activité économique et

nombre d’employées.

Figure 14
Taux de non-réponse par activité économique et n@aiemployées

46%

® Industriel <50 employées
® |ndustriel >50 employées
non Industriel <50 employées

® non Industriel >50 employées

33%

La figure nous montre que le taux de non-réponsemgmrtant auprés des entreprises
familiales libanaises industrielles et non indetkels dont le nombre d’employées est

supérieur a 50.
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Les tableaux suivants montrent les criteres destygee propriétés familiales selon

l'industrie, le nombre d’employées et le nombrentfeprise composant I'échantillon

des répondants.

Tableau 16
Origine des entreprises industrielles des répomsdant
Entreprise Industriel < 50 employées >50 employées Total
Créée par le dirigeant actuel 11 8 19
Reprise aux parents 10 7 17
Reprise a la famille élargie 7 6 13
Total 28 21 49

On remarquera que les répondants de notre échantikntreprises industrielles sont

en majeure partie les fondateurs de I'entreprisecagegalement un nombre

considérable d’entreprise héritée par les parents.

Tableau 17
Origine des entreprises non industrielles des régpatis
Entreprise non Industriel <50 employées > 50 employées Total
Créée par le dirigeant actuel 14 6 20
Reprise aux parents 6 9 15
Reprise a la famille élargie 9 4 13
Total 29 19 48

© 2013 Tous droits réservés.

De méme, on remarquera que les proportions de tigesopriétés des répondants de

notre échantillon d’entreprises non industriellesnts semblables a celui des

entreprises industrielles. La figure suivante tesotre échantillon selon la structure

de propriétés familiales.
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Figure 15
Origine des entreprises industrielle des répondants

Reprise aux
parents
35%

Reprise a la famille

Créée par le élargie
dirigeant actuel 26%
39%

On remarquera que 39 % des entreprises indussriédieiliales constituant notre
échantillon ont été créées par le dirigeant a&tudb % reprises aux parents.

Figure 16
Origine des entreprises non industrielles des répats

Reprise a la famille
¢largie
27%

Reprise aux
parents
31%

Créée par le
dirigeant actuel
42%

Le schéma montre que 42 % des entreprises farsilde industrielles incluses dans

notre échantillon sont créées par le dirigeantedctontre 31 % reprises aux parents.
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2.3 Source et collecte des données

Afin d’étudier et tester les hypothéses, les doangei sont collectées sont des
données primaires et secondaires. Les hypotheseast ftestées sur une base de
données existante a travers la collecte d’inforomatisecondaires, disponibles aupres
de la Chambre de Commerce de Beyrouth au Libanin@@snations comprenaient :

la liste des entreprises familiales ;

leurs dates de création ;

leurs activités ;

les noms des membres du conseil d’administration ;

les structures juridiques des entreprises ;

les secteurs d’'activités.

Ces informations furent utilisées afin de sélectem a titre non aléatoire, les
entreprises qui composeraient notre échantilloantétonné que la population de
notre étude est composée d’entreprises familiabesdises. Les dates de création
nous ont permis de justifier les criteres de si&laatelatifs a I'ancienneté de I'activité
familiale afin que notre échantillon représentatius permette de justifier le choix

des entreprises sélectionnées préalablement egpliqu

En ce qui concerne les noms des membres et lawseyaridique, ces informations
nous ont permis de définir les champs légal etdique afin que nous puissions
également sélectionner la structure pouvant réoadnos hypothéses de recherche

préalablement élaborées.

Nous avions également eu recours aux rapports endealifférentes entreprises que
nous avons collectés par voie électronique ou $ousat papier afin de pouvoir
réunir et certifier les informations acquises ldesla collecte d’information primaire

(questionnaire auto administré) relatives aux paerémces financieres.

Dans le cadre de la collecte d’'information primameus avons utilisé une approche
guantitative par le biais d'une stratégie d’invgation scientifique a travers la

technique de I'enquéte.
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De nature hypothético-déductive, nous avons élaboréterne, aupres de dirigeant
d’entreprises libanaises, une étude préliminaiiecqusistait a une série d’entrevues
afin de familiariser les vocabulaires utilisés afie concevoir un questionnaire

parfaitement adapté a la population cible et awschypothéses de recherche.

Un questionnaire fut élaboré et auto administrélpgarnet via le logiciel Qualtrics

auprés de chaque dirigeant de I'échantillon sé&laot.

Les indicateurs de mesure du questionnaire comigr@ndes questions avec des
échelles de mesure nominale et de rapports avec qdestions fermées, semi-

ouvertes et ouvertes.

Pour l'approche quantitative c’est I'aboutissemdaia définition opérationnelle d’'un
concept sous la forme d’'une mesure qui permet Hiévaune réalité sociale ou

individuelle.

La collecte des données a été menée en novemb2eeP@lporté sur une période de 4
ans : de 2007 a 2011.

Le taux de non réponse était de I'ordre de 14.16I%!est donc avéré que 97

dirigeants ont répondu.

Il est cependant assez difficile de pouvoir coeates informations au Liban da au
fait que la majorité des entreprises au Liban slest petites et moyennes entreprises
dont les dirigeants ne sont pas intéressés paclaerche scientifique. Dans le cas
contraire, les informations communiquées seronpligpart du temps biaisées ou

incomplétes.

Cependant, le test de Chi-détirous a permis de ne relever aucune différence entr

le taux de réponse/non-reponse et I'age, la taille secteur d’activité de I'entreprise.

% Ce test s’avére approprié pour les variables nalmindépendantes et indépendantes. Un résultat
significatif indiquera qu'il existe une sérieuséfélience entre le nombre de répondants/non répesidan
et la taille, I'activité économique et I'dge deritesprise.
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2.4 Méthode de traitement des variables

bY

Notre démarche s’apparente a I'approche hypothéiéchuctive du fait qu’on
s’appuie sur les résultats des travaux antérieows gégager les relations possibles

entre les caractéristiques explicatives et le®astproposées.

Nous avons opté pour une méthode de régressioairBnéimple pour estimer et
valider les relations proposées dans les hypothéddg&sH2, H3 et H4.

Y:B0+B1x+8.

Ou:
Y est la variable dépendante ;
X est la variable indépendante ;

BO et Bl sont les coefficients de régressions théoriquesnddele que I'on

devra estimer a 'aide d’un échantillon ;

[0 e¢représente I'erreur théorique aléatoire assoclaevariable dépendante.

Les hypotheses H5 et H6 feront I'objet d’'une asalynultivariée par la méthode

descriptive statistique descriptive et d’une régiaslinéaire.

bY

Ces méthodes visent a structurer et simplifier desinées issues de plusieurs

variables, sans privilégier I'une d'entre ellepariiculier.
Les calculs et I'analyse seront établis a I'aiddatjiciel EViews 7.
La régression linéaire simple nous apportera sifpendance est exacte entre nos

variables indépendantes (prise de participatiost@&téotype du dirigeant) et notre

variable dépendante (performance).
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2.5 Description des variables

Nous allons présenter dans cette seconde sectam,vériables dépendantes,
indépendantes et de contrdle utilisées lors deenétinde empirique. Toutefois, il
demeure indispensable d’expliquer la significatida toutes ces terminologies

présentes.

2.5.1 Les hypotheses de recherche

Les variables indépendantes constituent selon nggotheses de recherche
laugmentation de la prise de participation de danifle soit dans le capital de
'entreprise, soit dans la prise de participatiom ld famille dans la gestion de
I'entreprise. La variable dépendante est caraé@nmr les performances financieres

de I'entreprise.

Nos hypothéses faisant I'objet de notre étude equarsont les suivantes :

H1: L’augmentation de la prise de participation de lamille au capital de

I'entrepriseest corrélée positivement avec les performancesifiéres.

H2 : Une relation en forme de U inversé existe entnealdicipation de la famille au

capital de I'entreprise et les performances finargs.

H3 : L’augmentation de la prise de participation de kmille dans la gestion de

I'entrepriseest corrélée positivement avec les performancesifieres.

H4 : Une relation en forme de U inversé existe entgaldicipation de la famille a la

gestion de I'entreprise et les performances firenesi.

H5: L’augmentation de la prise de participation de lamille au capital de
'entreprise, par le biais d'un dirigeant de sexaninin est corrélée négativement

avec les performances financiéres.
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H6 : L’augmentation de la prise de participation de Emille dans la gestion de
I'entreprise, par le biais d'un dirigeant de sex@riinin est corrélée négativement

avec les performances financiéres.

2.5.2 Elaboration des variables dépendantes

La variable dépendante est une variable dont keuvathange en fonction d’'une autre
variable. La variable dépendante est celle quiitdgdfet, c’est celle qui montre la
réponse, le comportement ou l'effet étudié pargé&xmentateur. Elle est I'objet de
recherche du chercheur qui sélectionne les vasabldépendantes considérées
comme la cause possible des effets observés sariédble dépendante.

Afin de pouvoir mesurer la variable dépendanteftperance financiere’, nous avons
demandé aux répondants de bien vouloir comparedéleloppement de leurs
performances par rapport a leurs concurrents d@O@ig a 2011.

Les critéres de performances et indices de mesuateas nombre de 7 :
Augmentation du revenu ;
Augmentation du chiffre d’affaires ;

Augmentation du résultat net ;

A

Ratio dette/capitaux et rentabilité sur actif (RQA9 rentabilité financiére
(ROE) et le taux de marge du résultat net (ROS) ;

5. Qde Tobin;

6. Augmentation du taux de rendements des actifs ;

7. Augmentation du taux de rendement du capital :

Nous les avons mesurés sur une échelle allantde 1

La plupart des travaux de recherche utilisent @dembles de performance différentes.
C’est dans ce contexte que nous avons utilisé @itddles mesures de performance
multidimensionnelle et ce type de mesure donneems plus significatif quant a la
comparaison des performances avec les concurrentéentreprise. Ceci dit, la

meilleure méthode d’obtenir une mesure multidimemselle des performances de
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I'entreprise serait de pouvoir questionner le @iagt en personne mais nous savons
tres bien que son avis sera beaucoup plus subjectibjectif.

En revanche, cela permettrait au chercheur de pootbtenir des informations plus
concretes que celles reflétées par les chiffréssatatios disponibles dans les rapports

annuels.

2.5.3 Elaboration des variables indépendantes

Une variable indépendante est par contre, une blaridont la valeur n’est pas

modifiée par la présence des autres variablegudge

Les variables indépendantes sont la prise de jtion de la famille dans la gestion
de l'entreprise ainsi que la prise de participatimmiliale dans le capital de

I'entreprise.

La mesure de ces variables fut mesurée par le roddpart et/ou d’action détenue
dans le capital de I'entreprise par les membrekdamille. Nous avons effectué la

somme afin de pouvoir établir en pourcentage lsepie participation.

La valeur moyenne de prise de participation fanel@dans le capital de I'entreprise
est de 77.24 % tandis que la valeur moyenne de gegarticipation familiale dans le

management de I'entreprise est de 63.22 %.

La prise de participation de la famille dans latigesde I'entreprise fut mesurée par
le nombre de managers, dirigeants, administrateuremployés membres de la

famille fondatrice impliqués dans l'activité mandagke.
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2.5.4 Les variables de contrble

Afin de ne pas sous-spécifier le modéle et de mettr évidence le poids significatif
des variables intervenant dans les hypothésest ihnécessaire de contrdler I'effet
d’autres variables. A partir de la littérature greale notre problématique, nous avons

jugé utile d’'intégrer des variables de contréle.

La variable de contréle est la variable sur lagudthdministrateur effectue un
redressement dans le but de constituer un éclwemtdéiprésentatif de la population.
Cette variable va servir de base pour la congtitutie I'échantillon. Ces derniers
furent adoptés dans le modéle de régression Iméair

1. le sexe féminin du dirigeant ;
I'age de I'entreprise ;
la taille de I'entreprise ;

le secteur d’activité ;

a kb 0N

le degré d’internationalisation.

L’age de I'entreprise fut mesuré par le nombre dé&mnd’existence de I'entreprise,

depuis sa création. La moyenne d’age des entrefdasdliales est de 31.5 ans.

La taille de I'entreprise fut mesurée par le nombdemployés travaillant a temps

plein. Le nombre d’employé travaillant a tempspl€géleve a 114.5.

Tableau 18
Moyenne de I'age de I'entreprise et du nombre dleygp
Moyenne Age de l'entreprise Nombre d'employés

Industriel < 50 employées 31 25
> 50 employées 36 260

non Industriel < 50 employées 25 33
> 50 employées 34 140

Total 315 114.5

Ces deux variables furent respectivement mesuraedeplogarithme de I'age de

hY

'entreprise et le nombre total de salariés a terppgiel. Ainsi le coefficient
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Kurtosi€* est significatif, permettant d’inclure ces deuxiables dans le modéle de

régression (respectivement : -0.154 et 0.066).

La variable sexe féminin est une fonction binadans cette étude empirique, nous
gualifierons le dirigeant féminin avec un statut et le dirigeant masculin avec un
statut = 0.

De méme, la variable activité économique est unetion binaire. Dans cette étude
empirique, nous qualifierons I'entreprise indudlegieavec un statut =1 et les

entreprises non industrielles avec un statut = 0.

Finalement, en ce qui concerne, le degré d’inteynalisation, nous le mesurerons
par le biais du pourcentage du chiffre d’affairesvenant du marché international. La
moyenne du chiffre d’affaires provenant du totad dentes sur le marché non local

des 27 entreprises libanaises s’éléve a 18 %.

** Un coefficient d'aplatissement élevé indique queigaribution est plutét pointue en sa moyenne, et
des queues de distribution épaisses et un coeffidéaplatissement proche de un indique une
distribution relativement aplatie pour une mémearare.
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Figure 17

Stratégie de recherche réalisée dans notre tdeaédcherche

Observation du
phénomene

Déterminants du
phénomene cerné

v

Nature de la relation a Revue de la littérature «
I'étude

v

Hypotheses bi-variées __  Relations d'association

J

Echantillonnage non
aléatoire d’entreprise
familiale

Enquéte :
utilisation d’un
guestionnaire

auto-administré

- Questions fermées
- Questions semi-ouvertes
- Questions ouvertes

- Echelle nominale
- Echelle de rapport

Traitement des données
— - Régression simple
EViews 7 - Le test de Chi-deux

v

Résultats, interprétations
et limite(s) de I'étude

142

© 2013 Tous droits réservés.

http://doc.univ-lille1.fr



Theése de Laura Salloum, Lille 1, 2013

Pour établir notre stratégie de recherche, nousisawpté pour une stratégie sous
forme de processus qui S’articulent autour d'undhode classique en Sciences
Humaines, en appliguant une méthode schématiqearts/as empirique. C’est dans
cette perspective que nous avons conduit notraitrde recherche en passant par les
méthodes et techniques de collecte d’informatides, échelles de mesure des
indicateurs, les méthodes d’administration du dqoesaire, les types de questions,

ainsi que les outils de traitement et de présamtates résultats.
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Chapitre 5
Résultats et Interprétations

Nous élaborerons dans ce cinquieme chapitre legltats obtenus dans notre
recherche empirique. L’analyse des résultats sHexteée en deux temps. Nous
présenterons dans la premiére section, les résulbdenus pour les hypothéses H1,
H2, H3 et H4 relatifs a I'impact de 'augmentatide la prise de participation au sein
de la direction ou au sein du capital par les mesbde la famille sur les

performances de I'entreprise. Nous présenteronsteriss résultats obtenus dans une
deuxieme section a partir des statistiques des@pisur la présence des femmes,
membre de la famille, au sein des conseils d’adgtrations ou du capital de

I'entreprise (H5 et H6). Nous chercherons a sasola présence des femmes difféere
significativement en fonction des variables de diat envisagées. Enfin, nous

présenterons les résultats de nos régressions.
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Section 1 : Résultats obtenus et validation des hgtheses H1, H2, H3 et H4

Nous allons, dans cette premiéere partie, préséagaésultats de notre étude ainsi que
l'interprétation des données tout en se référantlaswalidation de nos hypothéses

relatives a laugmentation de la prise de partiogpa au sein du capital et

management de I'entreprise sur les performancasdigres.

1.1 Approche méthodologique utilisée et résultatsbtenus : H2 et H4

Le tableau 19 indique I'ensemble des analyses detlations effectuées entre les
variables (dépendantes et indépendantes) et leaiat20 montre les résultats des
analyses de régression de la performance tout enapt en considération les
variables de contréle relatives a I'age et laeaié I'entreprise, le secteur d’activité et
le degré d’internationalisation.

Le premier modéle 1 du tableau 20 inclut les véeminécessaires pour tester
'hypothése 2. Nous introduisons ensuite les véglde contrble et la prise de
participation familiale dans le capital de I'entiep PC (i étape) et ensuite nous
introduisons PE(2*™ étape).

Nous avons obtenu trois coefficients Beta signiiisall s’est donc avéré qu'il existe
une corrélation positive entre le degré d’intermaaiisation, I'activité et la taille de
'entreprise avec les performances de I'entreprisasi, I'hypothése 2 fut validée.
Nos données peuvent confirmer I'existence d’'unatie significative entre la prise
de participation familiale dans le capital de Ireptrise et la performance d’entreprise

non cotée.
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Tableau 19

Analyse de corrélatidn

Mean SD 1 2 3 4 5 6 7
1. Age de I'entreprise 141 0.31 1
2. Taille de I'entreprise 1.46 0.59 0.345* 1
3. Activité économique 0.6 0.49 0.124* 0.215** 1
4. Degrés d’internationalisation 0.17 0.25 0.114** 0.178* 0.336** 1
5. Participation de la famille dans les capitawppes (PC) 78.12 36.3 0.18 -0.028 0.124** 0.102* 1
6. Participation de la famille dans le managemeritahtreprise (PM) 62.21 38.2 -0.036 -0.37** -0.008 -0.024 -0.562** 1
7. Performance 2.97 0.79 -0.034 0.098* 0.056 0.163** -0.05 0.151* 1
*p<0.05
** p<0.01
*** p<0.001
L’indice de mesure de la performance est le chiffedfaires dans le cas de cette régression.
_|
3
3
&
b
3
L
* Donne une mesure de la force de cette relatioe &g deux variables (dépendante et indépendante). §
146 %
8
@



Tableau 20
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Analyse de régressidh

Modeéle 1

Modeéle 2

Modeéle 3

Etape 1 FEtape 2

Etape 1 FEtape 2

Ftape 1  FEtape 3

Variables

Coefficient Beta

Coefficient Beta

Coefficient Beta

Age de I'entreprise -0.039 -0.047 -0.032 -0.037 -0.041 -0.039
Taille de I'entreprise 0.111* 0.107 0.054 0.034 0.032 0.030
Activité économique 0.012** -0.008 -0.033 -0.034 -0.043 -0.046
Degrés d’internationalisation 0.153** 0.157**  0.147*  0.146* 0.146* 0.14*
Par'glmpatlon de la famille dans les .0.056 0.008 0.025 0.128
capitaux propres (PC)
PC 0.073
Participation de Ia} famille.dans le L0.153%  -0.24%% 0. D45k .0.075
management de I'entreprise (PM)
PM? 0.135*  -0.118*  -0.046
PM x PC -0.21
PM? x PC -0.056
Modéle Valeurs Valeurs Valeurs
Adj. R? 0.024 0.024 0.037 0.047 0.046 0.044
F 2.989* 2.543* 3.664* 3.803*** 3.324** 2.722*

*p<0.05

** p<0.01

*** 0<0.001

*® permet de déduire une équation d'estimation quiitdé@ nature fonctionnelle de la relation entre
deux variables (dépendante et indépendante).
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Tableau 21

Analyse de régression sur la participation de mailfa dans les capitaux propres (PC)

Rentabilité financiere (ROE) Rentabilité sur actif (ROA)

Variables Etape 1Etape 2 FEtape 3  Etape 1 Etape 2 Etape 3

Age de I'entreprise -.01 -.00 .00 -.05 -.05 -.07
Taille de I'entreprise -.10 -.09 -.09 -.09 -.09 -.10
Activité économique -.01 -.01 -.01 -.14 -.14 - 13**
Degrés d’internationalisation .07 .05 .05 -.08 -.08 -.04
Participation de la famille dans les capitaux pesgiPC) .08 -.04 -.01 72*
PC 13 -.75*
Adj. R? .051 .053 .049 .049 .044**  .063
F 2.01* 1.95* 1.81* 1.94*  1.77* 2.04*

*p<0.05

** n0<0.01

*** 6 <0.001
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Le tableau 21 présente la relation entre la participation de la famille et les
capitaux propres (H2). Le modele montre une relation positive pour la
rentabilité sur actif (ROA) quant a la participation de la famille au capital de
I'entreprise et une relation négative entre la rentabilité sur actif (ROA) et le PC.
Ainsi, ces résultats montrent partiellement I'existence d'une relation en forme de
U inversé entre la participation de la famille au capital de I’entreprise et les

performances financiéres des entreprises familiales libanaises.

H2 : validé : Une relation en forme de U inversé existe entrpddicipation de la

famille au capital de I'entreprise et les perforeesfinancieres.

Le second modeéle (2) du tableau 20 inclut les bt nécessaires pour tester
'hypothése 4. Nous avons introduit ensuite ledabdes de contrdle et la prise de
participation familiale dans la gestion de I'entisp PM (£ étape) et ensuite nous

introduisons PN (2*™ étape).

La premiére étape nous a permis de remarquer uglmsinificatif (R = 0.037 ;p

< 0.01) dans lequel le degré dinternationalisatiest significatif. La prise de
participation familiale dans la gestion de l'entisp est significativement et
négativement corrélée avec les performances despeises familiales non cotégs (
<0.01).

Le second modéle nous montre? (R0.047 ;p < 0.01) que la prise de participation
familiale dans la gestion de I'entreprise est nggatent et significativement corrélée

avec les performances des entreprises familialesotgesg < 0.001 ep < 0.05).

L’hypothese 4 ne fut donc pas validée. Une coimaen U inversé n’est pas
supportée. Si le coefficient Beta avait été positife PM avait été négatif, cela aurait

éte le cas. Ceci dit, le tableau 21 confirmeradia-walidation de I'hypothése H4.
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Tableau 22

Analyse de régression sur la participation de mailfa dans le management de I'entreprise (PM)

Rentabilité financiere (ROE)  Rentabilité sur actif (ROA)

Variables Etape 1Etape 2 FEtape 3 FEtape 1 Etape 2 FEtape 3
Age de I'entreprise .01 .04 .03 -.02 -.02 -.03
Taille de I'entreprise -.12 -.03 -.04 -.08 -.10 -11
Activité économique -.02 -.03 -.03 -11 -11 -11
Degrés d’internationalisation 14 .16* 15 .02 .02 .01
Participation de la famille dans le managementeatgrkprise (PM) A7* 40 -.04 21
PM? -.23 - 72*
Adj. R? .062 .079 .076 .036 .032*** .029
F 2.12* 235  2.19* 1.63 1.50 1.43
* P<.05
** pP<.01
*** P<.001
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Le tableau 22 présente la relation entre la participation de la famille et le
management de I'entreprise (H4). Le modele montre que la prise de participation
familiale dans la gestion de I'entreprise est nggatent et significativement corrélée
avecla rentabilité sur actif (ROA) et le PM? Ainsi, ces résultats montrent la non-
existence d’'une relation en forme de U inversé entre la participation de la famille
au capital de l'entreprise et les performances financiéres des entreprises

familiales libanaises.

H4 : non validé: Une relation en forme de U inversé n'existe pasreeta

participation de la famille & la gestion de I'eptige et les performances financieres.

Par contre, nos données révelent I'existence dfaladion non lin€aire entre la prise
de participation familiale dans la gestion de Iteptise et les performances des
entreprises non cotées. C'est-a-dire, une cowélatiadratique négative. En d’autres
termes, la performance de l'entreprise diminue duém prise de participation
familiale dans la gestion de I'entreprise augmente.

Le test du premier et second modeéle nous permetodelure que la prise de
participation familiale dans la gestion de I'entisp affecte la performance tandis
que la prise de participation familiale dans leitzdgle I'entreprise n’affecte pas les
performances de [l'entreprise. En revanche, afin véefier que la prise de
participation familiale dans le capital de I'entrigp n’affecte pas les performances de

I'entreprise, nous avons testé un troisieme modele.

Nous essayons de trouver par le biais du troisibrodéle (3) dans le Tableau 20,
l'effet d’'une interaction entre la prise de papamiion familiale au capital et

management de I'entreprise et les performancesltseci.

Nous introduisons tout d’abord les variables detrébe, PC, PM et PRI(1° étape).
La premiére étape nous a permis de constater uglmsignificatif (R = 0.046 ;p <
0.01) dans le lequel les coefficients du degrételfimationalisation, PM, Pisont

significatifs.
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Cependant, le coefficient PC ne semble point dratif méme dans ce troisieme
modéle.

La seconde étape fut caractérisée par: PM en ifonade PC et PKl Ces
introductions nous ont permis de relever un faibtEléle de régression {R 0.044 ;

p < 0.01) dans lequel, la seul variable signifioatifut celle du degré
d’internationalisation étant ainsi corrélé posithent avec les performances des

entreprises familiales non cotées.

En sus, aucune interaction n’existe entre la pies@articipation dans le capital (PC)
de l'entreprise et celle dans le management (PMgcales performances de

I'entreprise familiale.
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1.2 Approche méthodologique utilisée et résultatsbtenus : H1 et H2

Les tableaux 23 et 24 présentent les résultats’atmlyse par la méthode de
régression sur les performances de I'entreprisel’a@tgmentation du nombre

d’administrateurs externes dans les entreprisasdiiges.

En ce qui concerne I'hypothése 1, le coefficientab@.175 ; F Change = 3.466)
indique que : plus la prise de participation defdmille au capital de I'entreprise
augmente, plus les performances financieres diminuee coefficient de cette

variable a un effet négatif.

H1 : non validée :L’augmentation de la prise de participation déalaille au capital

de I'entreprise n’est pas corrélée positivementdee performances financieres.
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Tableau 23

Modification dans la prise de participation dedaflle au capital de I'entreprise

Model R R Adjusted R  Std. Error R Fdfl1 df2 Sig. F.
Square Square ofthe  Square Change Change
Estimate Change
1 .160 .024 .00 .755430 .027 1.075 3 132 .359
2 234 .051 .02 742555 .028 3.466 1 133 .052
Tableau 24

Estimation régressive de la relation entre la parémce et 'augmentation de la prise de partioipatie la famille au capital de

I'entreprise
Model Unstandardized Std Standardized t Sig.
Coefficients Error Coefficients
1 (Constant) .267 .56 476 .637
PC .893 51 .156 1.781 .071
ROS -1.295E-05 .00 -.008 -.089 931
ROA -3.314E-06 .00 -.013 -.116 910
2 (Constant) .267 .59 454 .644
PC 991 A7 -.168 1.988 .045
ROS -4.79E-05 .00 -.039 -.346 711
ROA 4.804E-06 .00 .016 178 .857
Moyenne CA -9.610E-03 .00 -175 -1.941 .042

Moyenne CA : moyenne du chiffre d’affaires (périate4 ans : de 2007 a 2011).
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Les tableaux 25 et 26 représentent les résultatfadalyse par la méthode de
régression sur les performances financieres etgifentation de la prise de

participation de la famille dans le managementetgreprise.

En ce qui concerne I'hypothése 3, le coefficientab@.071 ; F Change = 3.602)
indique que : avec l'augmentation de la prise deigigation de la famille dans la
gestion de l'entreprise, les performances finaesiéont tendance a diminuer. Le

coefficient de cette variable a un effet négatif.

H3 : non validée : L’'augmentation de la prise de participation dedmifle dans la
gestion de l'entreprise n'est pas corrélée posiimet avec les performances

financiéeres.
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Tableau 25

Modification dans la prise de participation dedaflle dans la gestion de I'entreprise

Model R R Adjusted R  Std. Error R Fdfl1 df2 Sig. F.
Square Square ofthe  Square Change Change
Estimate Change
1 .879 .831 .822 1.341441 .831 200.156 137 .000
2 .879 .836 .829 1.331149 .005 3.602 134 .043
Tableau 26

Estimation régressive de la relation entre la parémce et 'augmentation de la prise de partiojpatians la gestion de I'entreprise

Model Unstandardized Std Standardized t Sig.
Coefficients Error Coefficients

1 (Constant) 2.06 1.052 1.814 .056

PM 90 .043 931 22131  .000

ROS -1.681E-0 .000 -.027 -.680 501

ROA -5.471E-0 .000 -.039 -1.078 .285

2 (Constant) 1.88 1.033 1471 .062

PM 92 021 941 20.626  .000

ROS -2.231E-0 .000 -.035 -.849 .398

ROA -5.121E-0 .000 -.037 -.915 .356

Moyenne CA -1.743E-0 009 -071 -1.943 .051
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Section 2 : Résultats obtenus et validation des hgthéses H5 et H6

Nous allons dans cette seconde section, présesteédultats de notre étude ainsi que
l'interprétation des données, tout en se référantls validation de nos hypothéses
relatives a 'augmentation de la prise de partiigpade la famille au capital ou dans
la gestion de l'entreprise, par le biais d'un diagt de sexe féminin sur les

performances financieres.

2.1 Les statistiques descriptives relatives a la gsence des femmes : H5 et H6

Le tableau 27 ci-dessous présente la moyenneveelatia présence des femmes au
sein du conseil d’administration et/ou au seinadditection de I'entreprise.

Tableau 27
Variables descriptives de 'augmentation (Augmésance des femmes membres de
la famille au conseil d’administration et a la diien des entreprises sur I'ensemble

de I'échantillon

Moyenne
Augm. Pourcentage de femmes au’CA 6,71
Augm. Pourcentage de femmes au CA affiliées 2,08
Augm. Pourcentage de femmes au CA non affiliées 4,55
Augm. Pourcentage d’entreprise ayant au moins emene au CA 51,6
Augm. Pourcentage d’entreprise ayant ou moins emgrfe non affiliée présente au CA 40,1
Augm. Pourcentage de femmes a la direction 6,40
Augm. Pourcentage de femmes présentes au comitiéedtion 5,70
Augm. Pourcentage de femmes qui occupent une tondg salariée basique 2,96
Augm. Pourcentage de femmes qui occupent une tonkiée a I'administration financiere 3,96
Augm. Pourcentage d’entreprises ayant au moingamme au comité de direction 39,8

L’'analyse du tableau 27 montre que sur lI'ensembke rbtre échantillon,
'augmentation des femmes représente en moyenrieds,des membres du conseil
d’administration. Ces chiffres sont nettement iigfigrs & ceux repérés sur le marché
ameéricain par les études d’Adams et Ferreira (208&s évidemment supérieurs a
ceux trouvés par Gallo, Tapies, et Cappuyns (2804)un échantillon d’entreprises

du marché espagnol.

27 Conseil d’Administration.
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Ceci dit, ces chiffres se maintiennent a la hautlasr moyennes constatées dans les
études réalisées en France, telle que I'étude mamanrééassociation Action de femme
en 2008, qui fait apparaitre 6,41 % de femmes auuules sieges d'administrateurs
au sein des entreprises francaises. De méme, ¢ &udréseau européen féminin,
European Professionnel Women’s Network réalisée2@d9, qui montre que les
femmes n'occupent que 8,2 % des sieges des con&administration des 300 plus

grandes entreprises européennes.

Figure 18
Augmentation de la présence des femmes membresfdmille au conseil

d’administration et a la direction des entreprises

Augm.
Pourcentage
de femmesau  Augm. Augm. Augm. Pourcentage
CA affiliées Pourcentage de Pourcentage d’entreprise ayant
1% d’entreprise ayant ou moins une
au moins une femmes non affili¢e
femme au CA présente au CA
Augm. 24%
Pourcentage de
femmes au CA
4%
Augm.
_ Pourcentage de
Pourcentage femmes a la
d’entreprises § ant Augm. direction
prises ay Pourcentage de Augm. 1%
all moins une femmes qui Pourcentage de Augm.
femme auco mite occupent une femmes qui Pourcentage de
de dlrictlon fonction liée a occupent une femmes présentes
24% I’administration fonction de au comité de
financiere salariée basique direction
2% 2% 4%

La France se positionne en huitieme place ave&bo/¢e femmes derriere des pays
comme le Royaume-Uni (11,1 %), l'Autriche (9,3 %) ldrlande (8,2 %), loin
derriére les pays scandinaves avec 28,9 % pouoteelge ou 23,1 % pour la Suéde.
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Si I'on ne tient compte que de 'augmentation derissence de femmes non affiliées

aux propriétaires de I'entreprise, cette présenoesume les 5 %.

Autrement dit, environ 1/3 de 'augmentation dasifiges qui sont présentes dans un
conseil d’administration des entreprises de nattetillon le sont notamment parce

gu’elles sont affiliees a la famille propriétaire kentreprise.

Ces chiffres sont sensiblement différents de césxltant de I'analyse descriptive
d’Adams et Ferreira (2008).

En effet, leurs résultats montrent que parmi I'aagtation des femmes présentes au
conseil d’administration 85 % sont totalement irgt@gantes de la direction, 6,71 %
sont également dirigeants et que le solde, soft gee9 % peuvent étre considérées
comme affiliée®. Sur ces 9 %, seulement 26,62 % ont un lien famivec les
propriétaires de I'entreprise, ce qui est tresléafimr rapport aux résultats que nous

trouvons.

Ces différences sont certainement liées au failegipays du droit civil francais dont
font partie la France ou I'Espagne ont des modegaéevernance qui different

sensiblement des pays de la Common Law.

Les pays du droit civil francais sont caractériggisdes entreprises dont les structures
de propriété sont tres concentrées, avec la préson actionnaire de référence qui
est souvent représenté par une famille, un Etaineuautre entreprise, alors que les
pays de la Common Law ont des entreprises donapéat est largement dispersé,

surtout au niveau des marchés financiers.

Dans le cadre d'un échantillon d’entreprises litiwes il apparait donc logique
d’avoir une augmentation du pourcentage importaatirdinistrateurs affiliés a la
famille et surtout membres de la famille et queso# des femmes ou pas. En
revanche, sur un échantillon d’entreprises amérngsail'administrateur familial est

marginal qu'il soit de sexe féminin ou pas.

2 pour les auteurs, les administrateurs affiliés soit des clients, soit des fournisseurs (les basq
font partie des fournisseurs de ressources fidaeg), soit des entreprises qui ont une participati
importante soit un lien familial avec les proprigga de I'entreprise.
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Par ailleurs et selon nos résultats descriptifspen plus d’'une entreprise sur deux
(51,6 %) a au moins une femme a son conseil d’adtration. Si I'on considere la
seule présence de femmes non affiliées a la fampithpriétaire, ce chiffre passe a

40,1 % des entreprises.

Les résultats de quelques autres études montrastldaas américain que 70 % des
entreprises ont au moins une femme a leur con'seltrdnistration (Farrell et Hersch,
2005) alors que dans le cas de I'Espagne seuleB®1it% des entreprises ont au
moins une femme dans leur conseil d’administra@allo, Tapies, et Cappuyns,
2004).

L’analyse des résultats concernant les femmes mtgssa |la direction des entreprises
fait ressortir plusieurs points. D’'une part, lesifees représentent 6,40 % des effectifs

des équipes dirigeantes et 5,70 % des effectifeal@ités de direction.

Par ailleurs, ainsi que nous l'avions presseng, fmmes présentes a la direction
occupent en grande partie une fonction de diredmmrommunication ou de gestion
des ressources humaines. En effet, plus de la é&ndés femmes présentes a la
direction des entreprises occupent une fonctiomatemunication ou de ressources

humaines.

Dans le tableau 28, nous présentons I'évolutiotageésence des femmes année par

année.

Tableau 28
Variables descriptives de la présence des femmesraeil d’administration et a la
direction des entreprises année par année
2007 2008 2009 2010

Pourcentage de femmes au CA 590 541 7.35 9.78
Pourcentage de femmes au CA non affiliées 3.73 3.B8®5 5.32
Pourcentage de femmes au comité de direction 5764 55.64 6.2

Le pourcentage de femmes au conseil d’administratiggmente entre 2007 et 2010,
car il passe de 5,90 % a 9,78 %. Notons par adleue le taux de progression du

pourcentage de femmes au conseil dadministratidaccempagne d’'une
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augmentation comparable du nombre de femmes pessantCA, non affiliées a une

famille propriétaire.

Figure 19
Présence des femmes au conseil d’administratiaeaetiirection des entreprises

année par année

m Pourcentage de femmes au CA
m Pourcentage de femmes au CA non affilices

Pourcentage de femmes au comité de direction

9.78

2007 2008 2009 2010

La présence des femmes au conseil d’administraior2007, reste inférieure a la

moyenne européenne qui est de 8,4 % (Heidrickrag§ies, 2007).

Le pourcentage de femmes présentes au comité edidir est quant a lui en Iégere

progression car il passe de 5,76 % en 2007 a &A@ 2010.

Dans I'ensemble, ces chiffres sont comparablesia de Gallo, Tapies, et Cappuyns
(2004) pour l'année 2007, qui analysent la compwosidu comité exécutif des
entreprises du CAC 40 des entreprises francaisegukstion qui se pose sur la prise
de conscience volontaire et sincére des entrepsigda place a accorder aux femmes
dans les entreprises demeure un sujet d’actualitéug au Liban. A ce rythme, au
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regard des différentes mesures législatives passiveMoyen-Orient, on peut dire

gue la seule volonté ne sulffit pas.

Nous pouvons attendre encore quelques annéesyalerdécalage qu'il y a entre les
discours et la réalité. La question reste poségougusi on se penche sur le cas des
pays du Moyen-Orient et leur notable évolution eratieme d’égalité et de
représentation des femmes tout en prenant en @&nasimh 'aspect religieux et
culturel tout d’abord, pour ensuite espérer un gharent dans la mentalité
organisationnelle ou la femme pourrait se présesmiéant que valeur ajoutée au sein

de I'entreprise et en sus, améliorer les perforreafinancieres des entreprises.
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2.2 Résultats empiriques sur le lien entre 'augmeation de la présence des

femmes et la performance financiére

Nous allons d’abord essayer d’établir si les emisep qui ont des femmes au sein de
leur conseil d’administration et/ou dans leur c@mite direction ont des

caractéristiques différentes de celles qui n'en pas. En effet, lorsque ces
caractéristiques sont sensiblement différenteseed@thantillons, elles doivent étre
prises en compte en tant que variable de contndggmment dans les régressions

multivariées.

Enfin, nous déterminerons le lien entre 'augmeaotatle la présence des femmes et

la performance des entreprises au travers de Ys@ale régressions.

Les différences de moyenne de la rentabilité stif @OA), du taux d’endettement,
de la taille et du nombre d’administrateurs desegmises en fonction de la présence
ou non d’au moins une femme dans le conseil d’ahtn@tion sont présentées dans le
tableau 29.
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Tableau 29

Différence de moyennes des variables de contréla performance financiere en fonction de la présau non d'une femme au CA

Moyenne : entreprises ayant au moins uneMoyenne : entreprises n’ayant pas de

femme a leur conseil d’administration

Différence
femme a leur conseil d’administration (significatif ou non ?)

Rentabilité sur actif (ROA) 10.83 % 11.32 % NS

Endettement 67.14 % 66.07 % NS

Ln(Chiffre d’affaires) 14.57 15.91 ok

Ln (nombre d’administrateurs) 2.38 2.18 ol
Tableau 30

Différence de moyennes des variables de contréla performance financiere en fonction de la préseyu non d’'une femme au comité de

direction

Moyenne : entreprises ayant au moins uneMoyenne : entreprises n’ayant pas de

femme a leur conseil d’administration

Différence
femme a leur conseil d’administration (significatif ou non ?)

Rentabilité sur actif (ROA) 11.70 % 14.62% NS
Endettement 71.72 % 62.17% b
Ln(Chiffre d’affaires) 14.2127 12.4198 NS
Ln (nombre d’administrateurs) 2.2408 2.1186 NS
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Les résultats de ce tableau 29 montrent qu’il s&xipas de différence de moyenne
significative de la rentabilité sur actif (ROA), ¢k 'endettement entre les entreprises qui ont

une femme présente au sein de leur conseil d’adtration et celles qui n’en ont pas.

En revanche, les entreprises qui ont au moins emene sont significativement plus grandes

gue les autres et ont également un nombre d’adimastesrs plus éleve.

Les différences de moyenne de la rentabilité stif ®®OA), du taux d’endettement de la
taille et du nombre d’administrateurs des entregrisn fonction de la présence ou non d’au

moins une femme dans le comité de direction sarggntées dans le tableau 30.

Les résultats de ce tableau 30 montrent que sdalijed’endettement est significativement
moins élevé dans les entreprises qui ont au meiagamme dans leur comité de direction ou

qui participent au management de I'entreprise.

Par contre, la rentabilité sur actif n’est sigrafizement pas différente selon qu'’il y ait une
femme présente au comité de direction ou pasctmaine elle ne I'était pas pour la présence
des femmes au conseil d’administration. Nous nierrdtons donc pas cette variable comme

variable de contréle pour notre analyse de régressi

% Notons également, que la proportion des femme3Aou la direction varie en fonction des secteurgue!
appartient I'entreprise. Nous avons donc retensetgeur comme variable muette de contréle.
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Tableau 31

Matrice de corrélation des variables utilisées pauégression

% femmes CA % femmes direction Q de Tobin Endettgme Taille Taille du CA
% femmes CA 1
% de femmes direction 0.147*** 1
Q de Tobin 0.088* 0.154*** 1
Endettement -0.053 -0.09* 0.17*** 1
Ln (chiffre d’affaires) 0.031 -0.19%** -0.18*** 0.22*** 1
Taille du CA -0.01 -,190*** -0,126*** 0,189**** 0,53*** 1

*** significatif au seuil de 1 %
** significatif au seuil de 5 %
*significatif au seuil de 10 %

La matrice de corrélation fait ressortir un lierspib et significatif entre la présence des femraasconseil d’administration et la performance
mesureée par le Q de Tobin (significativité au sdaillO %) et d’autre part entre la présence demésrau comité de direction et le Q de Tobin

(significativité au seuil de 1 %).
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Tableau 32

Analyse multivariée : relation entre 'augmentata®la présence des femmes et la performance negsarée Q de Tobin.

Equation 1 Equation 2 Equation 3
béta t béta T béta T
% femmes CA 107 2.278**
% de femmes comité de direction 131 2.698***
% de femmes dirigeantes .100 2.015*
Endettement  .235 4.846*** .240 4.945%** 233 4.762%**
Ln (chiffre d’affaires) -.205 -3.647*** -.051 -.915 -.181 -3.125%**
Taille du CA -.061 -1.095 -.051 -.915 -.056 -.994
Secteur .003 .057 -.021 -.433 -.016 -.326
Constante Fhx 7.53 ok 6.97 hk 6.77
R-Deux 0.11 Fhx 0.102 *rx
R-Deux ajusté  0.097 *rk 0.901 rxk
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Tableau 33

Régression linéaire de la performance des entesprimfluence de I'augmentation de la présencdatemes’

Equation 1 Equation 2 Equation 3
béta t béta T béta T
% femmes CA  .107 2.278**
% de femmes comité de direction 131 2.698***
% de femmes dirigeantes .100 2.015**
Endettement .235 4.846*** .240 4.945%** .233 4.762***
Ln (chiffre d’affaires) -.205 -3.647**  -.051 -.915 -.181  -3.125%*
Tailledu CA  -.061 -1.095 -.051 -.915 -.056 -.994
Secteur  .003 .057 -.021 -.433 -.016 -.326
Constante  *** 7.53 Fhx 6.97 ok 6.77
R-Deux 0.11 *hx 0.102 *rx
R-Deux ajusté 0.097 *rk 0.901 rxk

%0 |’équation 1 envisage l'influence de la présenes temmes au Conseil d’administration, I'équatioar®isage l'influence de la présence des femmesomité de
direction et I'équation 3 envisage l'influence deprésence des femmes dans la direction de I'eigeefsans faire nécessairement partie du comitéreetion).
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Les résultats de ces régressions ajoutés a cewod@ations (tableau 31) dévoilent
gue laugmentation de la présence des femmes quesoite dans le consell
d’administration ou au sein de la gestion de I'gtise a une influence positive et
significative sur la performance des entreprisesurée par le Q de Tobin.

Ces reésultats rejoignent donc de nombreux résulfatdres études anglo-saxonnes
ou européennes (Gallo, Tapies, et Cappuyns, 20Dds. inventaires sont dans la

méme lignée que nos conclusions.

Les hypotheses H5 et H6 ne sont donc pas acceptées.

H5 : non validée :L’augmentation de la prise de participation déalaille au capital
de l'entreprise, par le biais d'un dirigeant de eseléminin n’est pas corrélée

négativement avec les performances financieres.

H6 : non validée : L’augmentation de la prise de participation déalaille dans la
gestion de I'entreprise, par le biais d’'un dirigeda sexe féminin n’est pas corrélée

négativement avec les performances financieres.
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Chapitre 6

Discussion et contributions

Dans ce chapitre, nous présenterons dans une peeseetion la discussion des
résultats afin de présenter, dans une secondemsentitre contribution a la revue de

la littérature existante, ainsi que les limitendée étude.
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Section 1 :L’interprétation des résultats obtenus

Dans cette section, nous élaborerons l'interptaties résultats obtenus suite aux
résultats obtenus lors de notre recherche.

1.1 La relation de U inversé entre la prise de paitipation et les performances

financieres

Les résultats de notre étude empirique ne fureckemés de la sorte pour les
hypothéses H3 et H4. Nous avons en effet pu cansiate certaine relation
significative entre la prise de participation apita et au management de I'entreprise

et les performances des entreprises familialesot¥es.

H2 : validé : Une relation en forme de U inversé existe entrpddicipation de la

famille au capital de I'entreprise et les perforeesfinancieres.

Les avantages qui dérivent de cette perspectivagiterme ainsi que de la survie de
'entreprise familiale sont en général compenséasdaes exces de frais tel que les
couts de transactions, les salaires des membrekaiaxret les avantages en nature de
I'entreprise et des conflits a travers les memioieda famille. Ces résultats sont en
conformité avec ceux d’Anderson et Reeb (2003)eaxt (2006). En revanche, nous
pouvons expliquer cette situation par le fait qo&enéchantillon ne comprenait que
des petites et moyennes entreprises non cotéess tgou@ le leur comprenait

uniguement de grandes entreprises cotées.
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Figure 20
Relation de U inversé entre la participation diataille au capital de I'entreprise et

les performances financieres
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La figure 20 montre que plus la prise de particgratde la famille au capital de
'entreprise augmente en pourcentage, plus lesopedances financieres de

I'entreprise augmenteront jusqu’a un point ou edliesinueront ensuite.

Par contre, en ce qui concerne I'hypothese H4,cameélation quadratique négative
fut relevée entre la performance de l'entrepriséagirise de participation familiale
dans la gestion de I'entreprise et cela reprédentesultat primordial de notre étude.
Nos résultats se sont annoncés surprenants etibemraient aussi a renforcer la
nature de cette relation et la littérature exigantr un autre échantillon (Filatotchev
et al., 2008 ; Westhead et Howorth, 2006).
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L’effet de réduction des couts d’agence par lagrés des membres de la famille
dans I'équipe dirigeante se présenterait avantagepermettrait ainsi de compenser
les inconvénients résultant des objectifs non naired, tels que lI'indépendance, le
prestige et le recrutement des autres membresidamilainsi que les couts dérivant
aussi de la résolution d’éventuels conflits ené® destionnaires de la famille, sans
oublier toutefois le fait de ne pouvoir diversifiler capital social et intellectuel de
l'entreprise a travers une politique de recrutemeotir les non-membres de la

famille.

Nos données révéelent I'existence d'une relation fhiogaire entre la prise de
participation familiale dans la gestion de l'entiep et les performances des
entreprises non cotées. C'est-a-dire, une cowélgtiadratique négative. En d’autres
termes, la performance de l'entreprise diminue duém prise de participation

familiale dans la gestion de I'entreprise augmente.

Figure 21
La relation quadratique négative entre 'augmeoiatie la prise de participation des

membres de la famille et la performance de I'emisep
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La figure 21 montre que plus la prise de particgrate la famille au management de
I'entreprise diminue en pourcentage, plus les perémces financiéres de I'entreprise
augmenteront.

Les avantages émanant de la réduction de I'asyendiriformation, de I'alignement
des intéréts des membres de I'équipe dirigeantgonepas si significatifs. En effet,
les désavantages de 'augmentation de la prisadigipation dans le management de
l'entreprise I'emportent sur les avantages. La epride participation dans le
management de I'entreprise réduit considérableremntompétences intellectuelles
de ces membres et le capital social de I'entreprisaitant ainsi la possibilité
d’acquérir de nouvelles ressources afin de les amnbde maniere efficace et
efficiente, tout en permettant une réduction destaet une augmentation des

revenus.

Les conflits au sein des membres de la famille re¢ arientation non monétaire
d’objectifs ne permettraient en aucun cas au merdberia famille dirigeante de se
focaliser sur une stratégie financiére d’augmemtatie la performance de l'entité.
Cela veut dire, que lorsque la prise de partiogpatiamiliale dans la gestion de
'entreprise augmente, la performance de I'entsgpiiminue. Aucune interaction
n’'existerait entre les membres de la famille loeslal prise de participation dans le
capital et le management de I'entreprise.

Cela confirme aussi que l'augmentation de la ptess@articipation des membres de la
famille dans le capital de I'entreprise n'a aucufetesur les performances de

I'entreprise.

En sus, les résultats de I'entreprise familiale tsomiquement affectés par
laugmentation de la prise de participation des im@® de la famille dans le
management et la gestion organisationnelle derépnse.

H4: non validé: Une relation en forme de U inversé n'existe pasreeta

participation de la famille & la gestion de I'eptige et les performances financieres.
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1.2 La relation entre laugmentation de la prise departicipation et les

performances financieres

Les résultats de notre étude empirique furent dgsege la sorte pour les hypothéses
H1 et H3. Nous n’avons en effet pas pu constaterralation significative et positive
entre l'augmentation de la prise de participatian Gapital et management de

I'entreprise et les performances des entreprisediédes non cotées.

Nos résultats nous ont donc révélé que 'augmemtate la prise de participation au
capital et au management de I'entreprise n’affepi@s positivement les performances
de I'entreprise. Cela résulte de la spécificite eleseprises familiales libanaises et du
fonctionnement en interne ou le fondateur restgeeteure le centre décisionnel. La
présence des membres de la famille au sein dedatidn n’est autre qu’'une posture
organisationnelle de prestige et d’insertion praifasnelle car il n’en résulte aucune

influence positive sur le chiffre d’affaires.

H1 : non validée :L’augmentation de la prise de participation déalaille au capital

de I'entreprise n’est pas corrélée positivementdee performances financieres.

H3 : non validée : L'augmentation de la prise de participation dedmifle dans la
gestion de l'entreprise n'est pas corrélée posiimet avec les performances

financiéeres.

Or, le conseil d’administration doit étre considé@mme facteur de gouvernance
interne des entreprises lorsque les structuresregea l'instar de I'environnement
juridique, I'implémentation et la discipline du rchg, ne sont pas assez développées

pour assurer une meilleure gouvernance d’entreprcggnme c’est le cas au Liban.

Avec l'entrée du Moyen-Orient dans une nouvelle sghale croissance et son
intégration dans I'’économie globale, les entregrif@miliales n'ont plus intérét a

laisser tomber la gouvernance des entreprisesuerde préserver leur compétitivité
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dans le futur. Les sociétes tribales ont, pour fErt, longtemps axé leur intérét sur
les entreprises familiales ; les familles, en faitminent au niveau politique et social,
pour atteindre aussi celui des entreprises, egseptent 95 % du secteur privé au
Liban. Il s’agit Ia d’'une dominance familiale seslentreprises et les directeurs. Cette
tradition remonte a I'époque féodale, mais perdistgours aujourd’hui (Sciascia et
Mazzola, 2008).

1.3 La relation entre 'augmentation de la prise dearticipation par le biais de

femmes et les performances financiéres

Les résultats de notre étude empirique furent dgsege la sorte pour les hypothéses
H5 et H6. Nous avons en effet pu constater unéaalaignificative et négative entre

laugmentation de la prise de participation au @t management de I'entreprise
par le biais d’'un dirigeant de sexe féminin et fEgformances des entreprises

familiales non cotées.

Nous avons en outre, révélé le constat que plua deitié des femmes présentes au
comité de direction exerce une fonction de directile communication ou de
direction des ressources humaines. Ces résultatsxguoettre en perspective avec les
études qui montrent que les femmes occupent plggié@mment certaines fonctions,
et parmi celles les plus féminisées, on retrouvietation Communication avec pres
de 70 %, et la fonction Personnel avec 62 % (Caaap).

H5 : non validée :L’augmentation de la prise de participation déalaille au capital
de l'entreprise, par le biais d'un dirigeant de eseléminin n’est pas corrélée

négativement avec les performances financieres.

H6 : non validée : L’augmentation de la prise de participation déalaille dans la
gestion de I'entreprise, par le biais d’'un dirigeda sexe féminin n’est pas corrélée

négativement avec les performances financieres.

Effectivement on retrouve encore cette polarisaties métiers de cadres en deux
filieres : plus professionnelles et relationnejpesir les femmes, et plus techniques et

d’encadrement pour les hommes.
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Malgré cette relative faible importance de la pnésedes femmes dans le top
management, nous constatons empiriquement que pigagence n’influence pas

négativement la performance des entreprises.

Ainsi, la présence des femmes dans les organegatgiah des grandes entreprises
constitue probablement une ressource non négligepblse traduit par des résultats

en termes de performances financiéres.

Notre ultime souhait serait celui de ne pas contiba renforcer les stéréotypes
sur les femmes et de ne pas pousser, avec ce détueles, a sombrer dans les
justifications naturalistes, qui comme le soulignd@ornet et Cadalan, 2009)

perpétuent la guerre des sexes, en continuant oddgppn sexe a l'autre.
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Section 2 : Contribution et limites

Nous présenterons dans cette section notre cotidriba la littérature existante ainsi

gue les pistes de recherche futures et les lirdiasotre étude.

2.1 Contribution et pistes de recherches futures

Les conclusions de la présente étude montrent g@xiste aucune relation positive
et significative entre la prise de participationladéamille au capital et a la gestion de
'entreprise avec les performances futures. Cegiilds’est avéré qu'il existait une
certaine relation quadratique négative entre I'agiggation de la prise de participation
des membres de la famille et la performance ddréenise, et une relation de U
inversé entre la participation de la famille au imdpde I'entreprise et les

performances financieres.

Bien que les chercheurs soient conscients que tlede® menées sur de petits
échantillons pourraient aboutir a des conclusioraées, méme avec le recours a un
test significatif, il est bien noté que les échémis d’études montrent qu’il faudrait

compter sur un nombre inférieur d’échantillons.

En effet, il n'est guere surprenant que le tiers dariations des résultats des études
effectuées sur la composition du conseil d’adniaigin soit di a des erreurs
d’échantillons, et ne reflete pas de vraies difiées concernant la relation existant
entre la composition du conseil d’administrationlatperformance financiere. En
outre, la corrélation des variables indépendantekm enesure de la performance
financiére en tant que variable dépendante (ROAE R€ic.) dépendent des moyens

employés pour les définir dans I'étude.

Au regard des répercussions managériales, il yitadea bénéfices stratégiques et de
prise de décision découlant de la présence deridldéaa la gestion de I'entreprise et a

sa représentation significative aux capitaux prepre

Il serait utile d’avoir recours, dans ce cadre, r@e lapproche de contingence

permettant d’identifier les contextes dans lesqlesdsstructures dominées par des
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directeurs internes familiaux sont les plus appégs. Par exemple, dans des
environnements incertains, il y aurait des bénséfickcoulant de I'obtention
d’'informations riches et internes et des perspestid’un conseil d’administration
géré par un directeur interne membre de la familr. contre, les environnements
caractérisés par un haut niveau de marge orgamsaiie pourraient requérir un
contr6le indépendant assuré par un conseil d’adtnation géré par un directeur

externe non familial.

Dans ce cas, lesdits conseils pourraient gérecdeflits associés a une mauvaise

répartition potentielle des ressources en exca&s diune facon plus effective.

Des recherches plus poussées nous permettraiesatnaiiger la relation existant entre
les mesures comportementales, et par procuratiopdtrole et de la performance,
ainsi que les questions relatives a la qualité ohesnbres familiale du conseil

d’administration et de son dirigeant.

Les familles contrdlent la grande majorité desegrises libanaises, soit a travers des
structures pyramidales complexes, soit a travedgtantion d’'une majorité d’actions
avec droit de vote. Les structures pyramidales ptent aux familles de contrdler un
certain nombre de compagnies holding et de filipkasle biais d’un petit pourcentage
dans chaque entreprise. En vertu du droit commiditcéanais, les compagnies sont en
mesure d’émettre des actions avec des droits deimégaux, permettant ainsi aux
familles de contréler les compagnies tout en regeua intérét économique mineur
au sein de la compagnie. Les propriétaires desmiges familiales ont souvent
préféré le controle illimité au sein de leurs cogrpas, aux grands profits et aux
formes de financement les moins cheres. L’incoramnprincipal des entreprises
familiales est le manque d’indépendance et d’ohjigétrequise pour le contrble des
activités de ladite entreprise, ce qui pourrait; peemple, aboutir a la mauvaise
appropriation des revenus des actionnaires patidiataire majoritaire. Le controle
familial n’aboutit pas toujours a une mauvaise gooance. Bien que la corrélation
entre la gouvernance des entreprises et leur pesfize n’ait pas toujours été
clairement développée, les entreprises devraietliétun conseil d’administration
pour le contrble de leur performance, protégeamisiales actionnaires de la

compagnie en question (Kosnik, 1990). En outrelyleamisme et le développement
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de I'économie des entreprises dans les pays endeoi@développement sont parfois
différents de ceux des entreprises dans les paysappes. En dépit de I'évidence
empirique limitée du role des directeurs des cdmsEadministration au Liban, il

serait intéressant de mettre en exergue les diffiedinancieres que connaissent les

structures des entreprises.

2.2 Limite de I'étude

Notre étude a ses limites. Il convient de notezeaégard, que les corrélations et les
variances découlant d’'un petit nombre d’études naoemt aboutir a des résultats
instables dus a des échantillons erronés au secmitd. Les observations et les
nouvelles études aux résultats divergents poutraifloer ces résultats. Bien que les
informations collectées dans la majorité des étymessent compliquer la relation
gue cette étude cherche a expliquer, il est a npiedadite étude tente de résoudre les
incohérences théoriques et empiriques. Des étultiseures avec des échantillons
comprenant des entreprises cotées et non cotéesiata\étre élaborées afin que nous

puissions ultérieurement consolider nos résultats.

L’échantillon demeure restreint & un pays limitamsi la possibilité de généraliser

nos résultats.

Une autre limite, de substance, réside dans l'iacié@ de certaines analyses
statistiques de prouver la causalité. En effetcdeeQ de Tobin, on ne peut pas
affirmer avec force que ce sont les entreprises aneQ élevé qui attirent les femmes
parce qu'elles les paient mieux, ou c'est la présedes femmes qui cause

'augmentation du Q de Tobin.
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Conclusion Générale
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Au terme de notre présente recherche, il en regseri’augmentation de la prise de
participation familiale au capital de I'entreprig@ aucune influence significative sur
la performance financiere de I'entreprise. Nousnaven effet pu constater une
certaine relation significative entre la prise dartigipation au capital et au
management de I'entreprise et les performance®itesprises familiales non cotées
en forme de U inversé. Plus la prise de particjpatie la famille au capital de
'entreprise augmente en pourcentage, plus lesopedances financieres de
'entreprise augmenteront jusqu’a un point ou lesfggmances de I'entreprise
diminueront ensuite. Par contre, il s’est avéergi$ence d’'une relation non linéaire
entre la prise de participation familiale dans lestgpn de l'entreprise et les
performances des entreprises non cotées. C'est;attie corrélation quadratique
négative. Cela veut dire que la performance detrBpnise diminue quand la
participation a la gestion de I'entreprise augmeRtas la prise de participation de la
famille au management de I'entreprise diminue amrgentage, plus les performances
financiéres de I'entreprise augmenteront. Celadéstau fait qu'une participation
accrue des membres de la famille au sein de laogesrganisationnelle avait
tendance a limiter I'apport d’'un capital socialexie, décisif quant a la pérennité de
I'entreprise. A ce méme titre, les membres de tailfa ont tendance a s’orienter vers
des objectifs non monétaires, donc néfastes a fdaésde I'entreprise. Ces
désavantages présents ont tendance a diluer letagea liés a la réduction des codts

d’agence et a 'asymétrie d’information.

Nos résultats nous ont partiellement révélé queghaentation de la prise de
participation au capital et au management de kBgmise n’affectait pas positivement
les performances de l'entreprise. Cela résulte alesgécificité des entreprises
familiales libanaises et du fonctionnement en imgesu le fondateur reste et demeure
le centre décisionnel. La présence des membrea fierlille au sein de la direction
n’'est autre qu’une posture organisationnelle dstige et d’insertion professionnelle

car il n’en résulte aucune influence positive suchiffre d’affaires.

Les résultats de notre étude permettent aussi diégser I'importance et surtout

limpact nocif de I'implication des membres de lanfille dans le management
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organisationnel suscitant ainsi un dysfonctionndnmgganisationnel (résolution de
conflits) se répercutant ainsi sur les performarsed’entreprise. Afin de pouvoir
remédier et sauvegarder la pérennité des entredasdliales, les fondateurs doivent
faire appel & des membres externes a la famill seuls seraient recrutés pour leurs
compétences et expertises. Ces derniers sont eapdlaccéder a des ressources
critigues (ou via son réseau et ses contacts peeou’il a construits) permettant
ainsi d’établir la solution adéquate a tout prolderts permettraient de réduire les
orientations non monétaires des membres familidbess I'équipe dirigeante. Les
membres de la famille désireux de joindre I'équip@yeante doivent étre recrutés de
maniere a ce gu'’ils aient recu une formation pama&mbre a la famille. Le niveau
d’éducation et d’expertise requis par le membreladdamille doit étre défini a
'avance et selon les besoins du développementedtdprise familiale en question.
En revanche, afin d’enrichir le capital social rgellectuel de I'entreprise, ils devront
suivre une formation sur le marché du travail leammettant ainsi de développer des
compétences individuelles non familiales et leurnmtant d’élaborer un carnet
d’adresse indépendant de celui de la famille. Gelaprésentera bénéfique pour
'entreprise familiale et lui permettra en sus ditifier et d’explorer de nouvelles

opportunités de développement, bénéfiques poyrddsrmances futures.

Nous avons également pu constater une relationifisggfive et négative entre
'augmentation de la prise de participation au @t management de I'entreprise
par le biais d’'un dirigeant de sexe féminin et fEgformances des entreprises

familiales non cotées.

Malgré cette relative faible importance de la pnésedes femmes dans le top
management, nous constatons empiriquement que pigagence n’influence pas
négativement la performance des entreprises. Amgirésence des femmes dans les
organes de direction des grandes entreprises,itt@ngrobablement une ressource
non négligeable qui se traduit par des résultaterenes de performances financieres.
Cela pourrait s’annoncer une piste future de rextteercar grace a la diversité

culturelle, le Liban est qualifié de carrefour délisations a vocation pluriculturelle.

La figure suivante résume les résultats obtenuds etlidation de nos hypotheses de

recherche.
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Figure 22
Résumé des résultats obtenus et validation desgses

participation de la famille participation de la famille
au capital de I'entreprise a la gestion de I'entreprise
\nverse /
guadratique négative
performances
financiere
par le biais d’'un
dirigeant de
sexe fémini
augmentation de la augmentation de la
participation de la famllle participation de la famille
au capital de I'entreprise  H5 H6 a la gestion de I'entreprise

Les sociétés tribales ont, pour leur part, longtem@ye leur intérét sur les entreprises
familiales ; les familles, en fait, dominent aueaw politique et social, pour atteindre
aussi celui des entreprises, et représentent 96 $ecteur privé au Liban. Il s'agit la
d’'une dominance familiale sur les entreprises. eCéthdition remonte a I'époque

féodale, mais persiste toujours aujourd’hui.

Avec l'entrée du Moyen-Orient dans une nouvelle sghale croissance et son
intégration dans I'’économie globale, les entregri@miliales n'ont plus intérét a
laisser tomber la gouvernance des entreprises ust gpécifiquement dans quelle
mesure la participation de la famille pourrait euiou non a la pérennité de

I'entreprise, en vue de préserver leur compétéidians le futur.
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Questionnaire

Identité de I'entreprise

[N\ [o] g I oI =T 0] (=T o ST R
AdreSSE COMPIELE & .ooiiiiiiiiieie i e+ e bttt et e eeeeeeeeeeeaaassssessaneseeeeaaaeeeaaaeaeenns
LY 411U
Forme juridique

~ SA [~ SARL [ Individuell [~ Autre (précisez)

Date de création de I'entreprise :
Taille
" moins que 25 salari [ de 25 a 50 salari [ de 50 a 75 salari

" de 75 & 100 salari " de 100 a500salar [ plus de 500 salari

Cotation en bourse
[ Oui [ Non

Vous étes une entreprise

[ industrielle [~ non Industriell

Identité du répondatit

Votre situation quant au conseil d’administration :
— Président/Président du Conseil

[ Président Directeur Géné
[ Directeur/Dirigear
[ AdministrateL

[ Salari
— Autre (précisez)

3L En ce qui concerne les informations contenues datre réponse, nous nous engageons a ne les
utiliser qu’exclusivement en vue de cette enquéta eonserver confidentielles les liens entre vos
réponses avec votre identité personnelle et aMde votre entreprise. Seuls les résultats sitaiiss
globaux feront I'objet de diffusion.
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Membre de la famille
~ Oui ™ Non — Si non (précisez)

Parenté au fondateur :
[ Enfant:

I Cousir

I Gendre/Belle-fill
" Neveu/Niec

[ Epoux/Epous

— Autre (précisez)

L0 0
(=Y 0] ¢ PR
o] o3 1o o N TSP
(D=7 = (=T o 1= o | PP

=0 1 1= 1 TR

Informations financieres générales sur I'entreprise
Chiffre d’affaires

™ Moins de 250,000 Us ™ Moins de 500,000 US
[~ Moins de 1,000,000 Us [~ Moins de 5,000,000 US
" Plus que 5,000,000 Ut

Taux de croissance
[ Négatif T De0abe

" De5als° [~ Supérieur a 15

Quelle est 'augmentation de votre revenu sur lexrg derniéres années (2007, 2008,
2009, 2010)

[~ Négatif T De0abe

T De5als° [~ Supérieur a 15

Précisez

2007 : 2008 : 2009 . 2010:
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Quelle est 'augmentation du chiffre d’affaires $es quatre dernieres années (2007,
2008, 2009, 2010)

[ Négatif " DeOab?

" De5al5° [ Supérieur & 15

Précisez

2007 : 2008 : 2009 . 2010:

Quelle est 'augmentation du résultat net sur lgstrg derniéres années (2007, 2008,

2009, 2010)

[ Négati " DeOab?

T De5als° [~ Supérieur a 15

Précisez

2007 : 2008 : 2009 : 2010:

Quelle est 'augmentation du taux de rendementsadéfs sur les quatre derniéeres
années (2007, 2008, 2009, 2010)

[ Négatif T De0abe

" De5al15° [ Supérieur & 15

Précisez

2007 : 2008 : 2009 . 2010

Quel est le ratio dette/capitaux sur les quatraidezs années (2007, 2008, 2009,

2010)

[ Négati " DeOab?

" De5als? [~ Supérieur a 15

Précisez

2007 : 2008 : 2009 : 2010 :

Quelle est 'augmentation du taux de rendement ahital sur les quatre dernieres
années (2007, 2008, 2009, 2010)

[ Négatif T De0ab?

T De5al5° [ Supérieur a 15

Précisez

2007 : 2008 : 2009 . 2010
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Sensibilité du conseil d’administration en matideeperformance et de compétitivité
de I'entreprise

[ Aucune [ Faible

[ Moyenn [ Forte

Organisation du Conseil d’Administration
Savez-vous ce que le terme ‘corporate governaigafie ?

[ Oui [ Non

Quelle est la part en pourcentage maximale détanwip actionnaire ou la famille
fondatrice de I'entreprise ?

[ Moins que 59 [ Entre 5 et 15¢
™ Plus que 15¢ [~ Autre (précisez)

Est-ce que la famille détient des parts signifieedidans le capital de I'entreprise ?

I Oui " Non

Si oui, précisez :

[ Moins que 5° [ Entre 5 et 15¢

™ Plus que 15¢ [~ Autre (précisez)

Est-ce qu’'une entreprise étrangere détient des gaghificatives dans le capital de
I'entreprise ?

I Oui ™ Non

Si oui, précisez :

[ Moins que 5° [ Entre 5 et 15¢

[~ Plus que 15¢ [~ Autre (précisez)

Quelle relation le PDG a-t-il avec l'actionnairejoréaire ?
[ Fondatet [~ Lien de parenté (membre de la farr

[~ Aucun, professionel indépenc [~ Autre (precisez)

Quelle relation le dirigeant a-t-il I'actionnaireajoritaire ?
[ Fondatet [~ Lien de parenté (membre de la farr

[~ Aucun, professionel indépenc [~ Autre (précisez)
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De combien d’administrateur statutaire disposeevotinseil d’administration ?

Effectifs

Administrateurs internes
Administrateurs extern&s
Employés familiales

Autres

Nombre total d’administrateurs

[ AUITES (PrECISEZ) & wveveveeeeureeeiee et emmmmame s st e steeeteeseseeeaseeeasseesasee e e e e s aeesnnes

Selon vous, qui détient le pouvoir de révocatiodeeshomination d’administrateurs au
sein du conseil d’administration de I'entreprise ?

[~ Comité de nominatic
" PDC

— Le fondateur ou la famill

£ N _al

[ L'actionnaire majoritai

— Autre (précisez)
Que pensez-vous du role du conseil d’administral®rotre entreprise ?
— Cest un forumde discussi

" Il est dominé par le PC

Il est dominé par le fondateur ou la famille forida

— Autre (précisez)

Quelle est la taille du conseil d’administrationwidre entreprise ?
[ Précisez: ....ccccoeeevveeinnnnn,

Votre entreprise a-t-elle une femme dans son cbd'seiministration ?

[ Oui ™ Non
Si oui quelle est son poste :
[ Dirigeant [ Président

32 Administrateur n’entretenant aucune relation deelgue nature que ce soit avec la
société/groupe/direction qui puisse compromettaedicice de sa liberté de jugement.
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[ Administrateu — Autre (précisez)

Si oui, précisez les années de services :

I 200¢ [ 201(
2007 [ 2011
[ 200¢ [ 201z
™ 200¢ — Autre (précisez)

Quelle relation la dirigeante a-t-elle avec la fibar?
[ Fondatet [~ Lien de parenté (membre de la farr

[~ Aucun, professionel indépenc [~ Autre (préecisez)

Que pensez-vous de I'évolution de carriere dertarie dans le top management ?

Communication des résultats et de votre participatn
Acceptez-vous que votre entreprise soit citée psparticipants a cette enquéte ?

[ Oui [ Non

Acceptez-vous que votre nom soit cité parmi le peas mandataires sociaux
participant a cette enquéte ?

[ Oui [ Non

Acceptez-vous gue vos commentaires soient cités ?
I Oui ™ Non

Acceptez-vous que les responsables de cette enguétecontactent ?
[ Oui ™ Non
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