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Grand Angle - Héritiers/héritidres, vecteurs d'innovation ?

Les exigences de continuité nuisent-elles a la ot sativité ? Pas si str, des entreprises familiales le prouvent quotidienn

a dispanition, fin

mai, de Minven-

teur de 1'Abribus
dean-Claude Decaux 1'a
rappele | en France, les
grandes sagas indus-
trielles tamiliales survi-
vent uwes souvent a leur
fondateur. Armault, Das
sault, Pinault, Bollore,
Ricard, Peugeot : ces en-
Opnses ¢ponymes conti-
nuent ainst aujourd hui
d'¢crire les plus belles
pages de I'¢conomie fran-
carse. Ceotte longewvatd
s'exphyque-t-elle par une
faculté parvculidre &
ransmetre of entretenn
Pinnovation au il des
gendrations ? Cette ques-
ton, encore récente dans
la Iittérature dconomique,
fait debat. Elle oppose
ceun qui considérent que
Ces entreprises béndéti-
cient d un environnement
mieme et externe propice
a Minnovation. a leurs dé-
tracteurs, qui jugent gue
Mmmplication familiale,
avec son risque de dérives
(routine.  népotisme,

Voccasion pour EcoRéseau Business d'enquéter sur e sujet principal du panorama,

politique; sociétal ou macro-éconemigue

Un flambeau a entretenir

negociant avec subtilité les passages de relais. ..

contlits internes), lui se-
ratt au contraire néfaste

DECisions
DOULOUREUSES

Les entreprises dites « fa-
miliales » < méme si pour
ces grands groupes la ré-
partition des capitaux ne
permet plus de les appeler
ainsi ~ trainent parfois en-
core une umage d'ar-
chaisme. « A premiére
Ve, on peut craindre que
la volonté de transmis sion
et de pérennité de l'en-
treprise familiale n'im-
pose un cadre ou une mé-
thode de management
moins dvnamique et fa-
vorable a 'innovation,
pointe Philippe Vailhen,
associe, responsable de
I"activite Entreprises Fa-
miliales chez EY. Mais
en réalite, il existe autant
de tvpes d'organisations
familiales que de réali-
tés. »

En particulier, le critére
purement famihal de 1'hé-
ritage laisse inévitable-
ment planer un doute sur

Max Ponseillé, le passeur

Fondé en 1989 & partir de la clinique Saint-Roch - elle-
méme créée en 1947 par le docteur Etienne Ponseillé ~
le groupe Oc Santé, aujourd’hui dirigé par son fils,
Max, regroupe désormais 14 établissements de soin a
Montpellier, Béziers et dans le Gard. Une croissance
d'un quart de siecle réalisée grace a une dizaine de
nouvelles constructions et d'acquisitions, dans un
secteur alors en pleine phase de concentration. « Les
innovations sont fonction de ['époque, raconte ce |
demier. Mais dans le domaine de la santé, la mutation
qui simpose actuellement & nous est particuliérement
forte : nouvelles techniques, robotisation, e-santé, etc. » |
Pour affronter ces défis futurs, Max Ponseillé envisage |
de transmettre les rénes de I'entreprise familiale « d'ici |
quatre ou cing ans » a son fils, Guillaume, qui dirige ‘
aujourd‘hui la clinique de Clémentville a Montpellier. .
« Dans le cas d'une société familiale, 'intérét propre |
de I'entreprise, de ses salariés et de ses patients doit |
primer. Sans successeur compétent, une vente 'est;_:r_é- l
ferable, assure ainsi le dirigeant. Mais si F'héritier |
présente suffisamment de qualités, alors la continuité [
peut étre sécurisante et appréciée des collaborateurs. »

m JunLer-AoUT 2016

«Avant dévoquer mes velléités de changement, je crois quien tant que “fils de” Fancien patron je vals devoir un Peu prouver ma légitiml

les compétences de la per-
sonne deésignée pour diri-
ger P'entreprise. Un risque
a priori plus élevé que
pour les entreprises clas-
siques, ol la transmission
peut sembler plus trans-
parente, & travers un pro-
cessus de recrutement, un
projet de reprise voire une
transaction financiére.
Mais cette hypothése est

e

contredite par les faits.
« Le probleme de I'héri-
tage intervient lorsque
I'entreprise est transmise
a une personne qui perd
Uesprit du fondateur. Par
exemple une marque
d'agroalimentaire créée
par un chef étoilé, et qui
serait reprise par un fils
attiré par la finance mais
sans aucune connaissance

cultnaire. ., explique Nor-
bert Alter, professeur de
sociologie & Paris Dau-
phine et codirecteur du
master Management, Tra-
vail et Développement so-
cial. Mais st la transmis-
sion n'est pas uniguement
cconomique, et qu'elle
respecte également |'es-
prit qui guide l'action du
dirigeant, alors I'héritage

peut permettre de faire
vivre une tradition, Les
grands héritiers qui ont
marqué {histoire de Mi-
chelin, Citroén ou Renault
le prouvent. »

Pour éviter une telle erreur
de jugement, nombre de
fondateurs se montrent
ainsi préts & prendre des
décisions doulourcuses,
« Etant parti de rien, j'ai

toujours constdéré que
pouvolr transmettre ma
société a l'un de mes fils
Ctait une chance, confie
Ciuy Bastide, président du
groupe Bastide Le Confort
Médical (200 M€ de CA
attendu en 2016), désor-
mais dirigé par son fils,
Vincent. Mais, de par mes
origines de paysan de
I"Aveyron, j 'estime que la

L'héritier sera plus naturellement enclin a faire évoluer
l'entreprise de manicre incrémentale

Pérennité de 'entreprise
st priovitatre * héritier
n'a de raison d'éire que
s'il dispose de compé-
tences a la hautewr. Si
cela n'avait pas été le
cas, nous nous serions sé-
parés ». Une condition
indispensable pour que
entreprise familiale re-
présente un terreau fertile
4 'innovation.

SURPERFORM
CONTRAINTE
Dang cette démarch
organisations di
méme  de  r¢
unigues & anery,
rial fort, culture
prise affirmée et §
long terme, proj
I'innovation. « L

ractéviyent
de décision
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Guy Bastide, le pére bienveillant

(1 assure - S5 VIncent i avait pas dié & la hauteur 7 aurait did trouver une autre
sitution el ROUS NOWS serons sépards » Une affirmation qui peut sembler difficile
acroire tant le fondateur du groupe spacialisé dans la vente de matériel médical
semble aujourd hui persuade d avoir fait le bon choix en confiant les rénes de I'en-
treprise 4 son Kk alors dge d'a peine 32 ans. Mais aprés avolr gravi un a un les
achelons de Fentreprise familiale, en débutant comme responsable de |'agence de
Nimes puls au siége, ce dernier s'est aujourd'hut fait un prénom. « Viscent porte
awourd hul ofe vision davenie dune médecine en forte évolution, assure Guy
Bastide. Cest i qui a crod ka division stomathédraple du groupe et qui assure le
développement el fe rachat de nouvelles sociétés. If sera le moteur du doublement
de fa taflfe du groupe dans les cing prochaines années | » Appétence pour les

nouvelles techinologles, vision commerciale, innovation

le patriarche loue les

qualités de son heritier. « If est impossible de savoir ce qu'un autre aurait fait 4 sa
place. Mais fo cOnNAS $a parfaite connaissance de Nentreprise, sa motivation et sa
vision pour la développer. Personne n'est mieux place que lui pour le faire »

ovation, Les enfre-  de performance pour as
imidiales v yonr  suver leur pérennite
Hement favo-  « Lentreprive familiale

subit, en France en par
towlier

défavorable

dirperformance » un climat fiscal

wsurée dans le ¢a qui oblige

famille M

N dRNCCEYN, d

e dimversiier et jaire ¢voili

me etude d'EY réa
¢n partenarnat avex
d'Etart de
iw (LISA) aupres

@ dégager une rentabilite
superienre afin de payer
Liniversit en plus de ses investisse
menty, divers impors sup
J\"

observe le

100 plus grosses ens  plémentaires trany

s familiales mission
consultant, €«

rentabilité élevée stimule

h"\.ll

| pays. Selon besoin de

engudte, celles-¢i ap

s eCunom dons { ‘tnnovation ef -.-i

i contraintes »,  rupture. »
Enfin, leur stabihite finan

clere concourt & muantenty

de leur logigue de

1on, 4 davantage

nir des experts tecirmag

un haut niveau d'innova
tion, Selon un observa-
toire réalisé cette 1ois par
Audencia, sur 171 entre
prises familiales en Pays
de-la-Lowe, leurs inves

tissements sont autofinan-
pour 37% d'entre
elles, une moyenne
1\||l\ eleviée que dans les
entreprizes non famihales
Ainst, pres des deux tiers
(64%) d'entre elles dé-
pensent plus de 5% de
leur chiffre d'affares dans
la recherche et dévelop-
pement

(S 4]

soit

Aoe des dingeants

INNOVATION
HEREDITAIRE
Mais au-deld de
atouts, la personnalité du
chingeant importe bien ¢vi-
demment dans la politique
d'innovation de 1'orgam-
sation. Or, « biberonnés »
au sein de Mentreprise deés
leur plus jeune dge, les
heritiers \h\l!nsvul souvent
d'une connaissance
unique de la société. En
outre, cette précocite les
desting trés tt aux plus
hautes responsabilites
12 ans pour Vincent Bas-
tide (Bastide Le Confort
Médical), 30 ans pour
Alexandre Vachet (Unton
Matériaux)... Un atout im-
portant lorsque 'on sait
que I'apogée créative d'un
entrepreneur intervient en-
tre 40 et 45 ans (¢f. enca-
dré) ! Pour garantir la
continuite de I'innovation,
ces transmissions doivent
cependant étre minuticu-
sement préparées. « La
création provient de la
capacile
des régles et des situations
antérieures, reprend Nor
bert Alter. Les chefs d 'en-
freprise qui nomment leurs
fils les envoient donc trés
Spuvent au pr ¢alable voir
ce qui se fait ailleurs, par-
fois méme pendant long-
temps, » Celte premiére
étape — un passage dans
la finance new-yorkaise
pour Alexandre Vachet,
une experience de deux
ans & Londres pour Vin-
cent Bastide - se compléte
généralement par un long
cursus en interne. « Avec
mon pére, nous avions

Ces

d lransgresser

CORGU un parcours inifia-
tigue de sept années en-
viron, qui devait me mener
au poste de directeur ge
néral », raconte ainsi
Alexandre Vachet. En cas
d'échee — opposition des
tquipes internes, inexpe-
rience ou dge insuffisant
du successeur - d'autres
modes de management
temporaires sont toujours
possibles. « Au moment
o elle a pris du recul, la
dirigeante du lteader mon-
dial du nawtisme Beneteauw
a mis en place une sorte
de régence, en faisant in-
tervenir des managers ¢x-
térieurs, jusqu'a ce que
la famille reprenne le ma-
nagement de ['entre-
prise », illustre Philippe
Vailhen.

L hérédité famihale influe
cependant sur la nature

@

des innovations de rup-
ture, synonymes de cou-
pure avec sa tradition et
son identité. « Créée a ta
Belle époque, dans les an-
nées 20, PSA a depuis
continuellement amélioré
ses produits mais n'a ja-
mais été capable de reé-
volutionner son marché
en inventant par exemple
la voiture autonome de
Google, constate Guil-
laume Villon de Benve-
niste, responsable mar-
keting et innovation chez
Fujitsu, blogueur et au-
teur de « Le secret des
entreprencurs de la Sili-
con Valley ». Les entre-
prises familiales souf-

Srent en effet, comme

beaucoup de groupes
leaders, d'actifs qui se
transforment en handi-
caps lors d'un change-

Audencia
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de 'innovation. Une fois
seul aux manettes, 1"héri-
tier prooédera rarement &

Des PDG trop vieux pour innover ?

tage, un bon moyen de libérer Uinnovation en levant {'un de ses prin-
tacles - I"age trop avancé de la majorité des dirigeants. Apres

x 0Ob

demandé si le plus jeune dirigeant du classemant HBR des 100
eurs PDG du monde, Ma Huateng (Tencent), n'avait pas deja Wy‘.f.
L ans, son apogée créative, le journaliste américain Walter Frick s'est
penché sur le lien entre I'Age et linnovation, dans un article publié

| prestigieuse Harvard Business Review.

teur 5 appuie sur es travaux de deux professeurs américains. A partie
werses dtudes. Dean Keith Simonton (Université de Californie & Davis)
1 d'abord mis au point une coutbe « dge-crRativite » montrant que
début de carridre, atteint son
wmum environ 20 ans pius tard, Soit vers "Wt‘fk 40 ou 45 ans, puls
me un lent dédin au fur ot & mesure que '"“‘W_ﬂ‘ vieiliit .

ustons qui rejoignent celies de Bergamin Jones (Keltogy School o
agement) concemant Fige des prix Nobel et mlqm mventeurs
XK suicle L encore, ces inventeurs ont réalisé ['essentiel de leurs
ravaux majeurs entre 30 et 50 ams. Et seuls 14% dentre eux Font fait

derniere < accrolt rapidement en

Des

aprés S0 ans...
Des résultats en contradiction totale avec I'actuelle pyramide des dges
des PDG, s'étoutfe Walter Frick | En effet, selon ses recherches, la plupart
des dirigeants d'entreprise n'atteignent pas ce poste avant 45 ans en
moyenne, Le nombre de dirigeants « quadras » demeure ainsi trés
largement inférieur & celui des plus de 60 ans. Trop tardivement donc pour
pouveir exprimer tout leur potentiel créatit....

Uhypothése du journaliste est finalemeat confirmée par une demidre
étude mende par des chercheurs du MIT et de I"Université de Pennsylvanie.
Ceux-cl ont établi que les entreprises dirigées par des patrons jeunes
cherchaient & innover de fagon plus agressive, comme le prouve le nombre
de brevets qu'elles déposent, notamment parce qu'elles ont tendance &
eﬂMhﬂdﬂcnﬂ&aamnﬂdnmmmm ‘e
Seul motif d'espoir pour les « vieux s dingeants : s'ils

mondre capacité d mnovation, i pourront en revanche toujours opposer
d'autres quaiités, certes loin d'dtre inutiles pour diriger une entreprise, au
premied 1ang) desquelies

I'expérience |

d'une

ment de modéle. » L'hé-
ritier sera en revanche
plus naturellement enchin
i faire évoluer I'entre-
prise de maniére inere-
mentale. « Martin
Bowvgues a réussi a ou-
vrir largement la straté-
gie de la firme, aux té

{écoms notamment, lout
en conservani “l'esprit
Bouygues” compoyé
dappartenance, de
loyauté et de fidélité au
groupe, \llustre Norbert
Alter, La tradition n'em-
péche pas twute créativitd
technique, stratégique ou
ovyganisationnelle. D ‘une
certaine maniere elle
permet méme de rénou-
veler et de préserver
I'idée originale. »

La capacité ¢ innovation
ne repose enfin pas uni-
quement sur tes quatités

nd
oAy 2006
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« Je te propase détre plus

&re Paul Pogha 7 »

at-innovateur de cette entreprise, comme papy et moi, et toi tu me dis que tu veux

niques externes afin de
diversifier et faire évo-
luer ses produits. »

Mais dans leur quéte
continue d’'innovation,
certaines sociétés fami-
liales sont aujourd’hui

peul s associer avec des
innovateurs capables de
perturber lordre établi.
Au fil des années, la fa-
mille Michelin a ainsi
fait intervenir dans l’en-
treprise des experts tech-

Tops et flops

Raphaél Gorgé, le visionnairg

Certaines lignées familialespnt I'inn‘ovation dans Jp
sang. C'est le cas de la famille Gorgé. Le pere, Jean.
Pierre, crée ainsi & partir de 1970 e groupe Finuchem
spécialisé dans la chimie, les robots pour I'automoije
et la marine. En 2004, lorsque son fils Raphag| le
rejoint apres un début de carriere dans la finance, ja
groupe réalise environ 50 M€ de CA répartis entre
robotique sous-marine (30%) et automobile (70%),
Mais malgré ce succes, le fils a une autre vision : face
a la baisse des marges dans |'automobile, il remplace
cette branche par une activité plus innovante, Jas
drones de sécurité en milieu hostile. « Si j'aj upe
seule fonction, ¢'est de m’assurer que nos marchés
seront encore la dans dix ans », expliquait-il ainsi ré.
cemment dans Les Echos. En 2009, ce segment pése
plus de 60 M€, soit prés d'un tiers de I'activité dy
groupe (160 M€). Et ce n'est pas fini. En 2013, il se
lance dans |'impression 3D en rachetant le francais
Phidias, devenu Prodway, dont les effectifs (de 1 &
170 personnes) et les ventes (de 100000 & 18 Me)
ont explosé en deux ans ! Tout comme le CA de I'en-
treprise qui dépasse les 265 M€. Avec ce triptyque,
I'ETI francaise apparait aujourd’hui solidement armée
pour faire face & la nouvelle révolution industrielle.

Pour coller a ces aspira-
tions croissantes, les en-
treprises familiales de-
vront donc, une fois de
plus, évoluer. ®

confrontées a une nou-
velle difficulté : si les
jeunes géncrations
conservent la fibre en-
trepreneuriale, elles pré-
férent désormais parfois
créer leur propre struc-
ture plutét que de pour-
suivre la saga familiale.

A Bernard Arnault, LVMN
Uhomme Je plus riche de France (33,3 Md$ en 2016 selon
Forbes) a bati sa fortune en misant souvent trés gros. Des
son entrée dans I'entreprise familiale en 1971, il convainc
sinsi son pére, Jean, de reconvertir ses activités dans la
promotion immobiliére aprés en avoir c&dé la branche BTP
pour 40 millions de francs. Il en deviendra directeur général
@n 1977, avant de succéder & son pére un an plus tard. En
1984, dewniéme coup de poker : if investit 90 millions de
mmuﬁmmam_kgmm
wmqﬁmwmmu
MM&d&é,owiormw'ﬂmndéPPR.Enhpm—
italdehbaﬁsedsmsdnauhad\d'oqnhmﬂﬂ

ot 3 des dissensions internes, il monte

décroche un MBA, Bertrand Jacoberger revient finalement
3 Ia fin des années 80 au sein de I'entreprise familiale de
stribution de confiserie, Sofinest, créee dans les années

Des héritiers aux destins divers

de nouvelles marques sur le marché : Mentox, Chupa
Chups, Werther's Original, ou Fisherman’s Friend jusqu'a
détenir 80% de la confiserie de poche francaise ! Grand
voyageur et détecteur de tendances, il a notamment créé
un pdle innovation dans le but de développer de nouvelles
marques, comme N.A | en 2010. Il se diversifie aujourd'hui
dans les boissons chaudes (Van Hooten) et fraiches (Cacolac),
le snacking et les produits salés (Tyrell).

= fratrie Decaux, JCDecaux :
Decéde le 27 mai dernier 3 I'age de 78 ans, Jean-Claude

Decaux avait fondé, en 1955, JCDecaux qui deviendra un

st mondial du mobilier urbain et de I'affichage publicit
mmlmewmmﬁm

Bellon, fille du fondateur Pierre Bellon,
mars, la premiére femme PDG d'un grou
lectionnée parmi les quatre enfants de I'e
seillais, elle a connu un parcours dans |
avant de rejoindre le groupe familia
le geant de la restauration d'en




