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Introduction générale

Introduction générale

« Les économies d’échelle ont changé d'échelleendant plusieurs décennies, les
entreprises de grandes dimensions ont affiché one fdominance sur I'ensemble des
activités économiques. Cette dominance peut ésefige par trois grands effets, qui sont

connus en économie industrielle.

Le premier effet sont les économies d’échelle gavignnent des gains de productivité
technique, commerciale, organisationnelle ou fireecobtenus grace a 'augmentation des
guantités produites (répartition des frais fixeswguplus grand nombre de biens, obtention de
taux d'intérét plus avantageux du fait du montaat’dmprunt). Une autre |égitimation de la
grande taille repose sur les économies d’expériedel®n la théorie de I'effet d’expérience,
le colt de production d’'un produit décroit de fagmnstante a chaque augmentation du
volume cumulé de production. C'est-a-dire qu’aueiua mesure de la répétition d’'une tache,
le temps nécessaire a son accomplissement dim@rtée relation trouve son origine dans
des études empiriques réalisées sur l'industri#adeonautique aux Etats-Unis. La courbe
d’apprentissage repose sur I'accumulation d’'un isa&o fil du temps. Toutefois, I'effet
d’expérience est conditionné par le maintien d'ami®nnement stable. Les économies de
champ constituent la troisieme légitimation de tangle taille des entreprises. Ce sont des
gains générés par le partage d'actifs communs edee activites différentes (la
diversification). Les grandes entreprises divegssi jouiraient d'un avantage décisif

comparativement a celles qui produisent un sewdypt@mono-productrices).

Mais la crise économique du milieu des années stExdix est venue casser le mythe
de la grande dimension. Celle-ci a connu une grigee, ce qui a conduit a remettre en cause

les effets cités plus haut (effet d’échelle, effepprentissage et de champ).

Ce qui a caractérisé l'aprés crise fut la montéguwasance des services ainsi que le
phénoméne de la globalisation et la concurrencepdgs émergents qui ont modifié la nature
des avantages comparatifs.

1 www. oliviertorres.net/travaux/p d f/pmerres.pdf, visité le 5 /01/ 2015 & 18h.
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Tous ces facteurs ont favorisé le développemefiagparition en force des PME qui
vont graduellement s'imposer comme une alternatiédible aux modéles de développement

antérieurs devenus inopérants et inefficaces.

En effet, les mutations économiques des derniggesrthies ont graduellement mis en
evidence les limites de 'économie managérialeaetcpnséquent la montée en puissance d’un
modele alternatif de croissance prenant sa souaos tléconomie entrepreneuriale. José
ALLOUCHE et Bruno AMANN (1995), parlent du retour gagnant du capitalisme familial

Celui-ci, aprés une éclipse dans les années 188e\wenu en force dans les années 1980.

A partir de cette date, I'attention tant des psefennels que du monde universitaire

s’est portée sur le phénoméne de « I'entreprisditde ».

En effet, ces derniéres années, les recherchesestype d’entreprise ont connu un
sensible regain d’intérét, surtout dans la litiématanglo-saxonne. Ainsi, personne ne conteste
aujourd’hui le poids qu’occupent les entreprisaifiales dans le monde. Elles pesent un
poids extrémement lourd du point de vue économidiies emploieraient 45 millions de
personnes (le quart de la population active) erofirEn France, sur les 500 plus grandes
entreprises industrielles a capital francais, 5@t $amiliales. En Italie, 90% des sociétés
immatriculées seraient familiales. En Allemagnensddombre du fameuxMittelstand
allemand, qualifié d’épine dorsale de I'économie,cacheraient plus de 99% d’entreprises
familiales. Aux Etats Unis, un tiers des groupegiddice Fortune 500 serait contrdlé par des

familles. En Asie et en Amérique latine, tout &pitalisme local repose sur elles.

L’Algérie ne dérogeant pas a la régle, a vu elissg des I'ouverture du marché, une
multitude d’entreprise familiales se constituemral que les rares qui ont eu la chance
d’exister du temps du socialisme ont connu un efsdgurant. Cette mutation de I'’économie
algérienne a entrainé un développement importamtRIME qui représentent 95% du tissu

economique national. Parmi ces PME, plus de 90%esdra caractere familial.

Le directeur généralde MDI Business School, va plus loin en avancant que, sur les
600 000 PME recensées en Algérie, 99% sont despeistes familiales, ce qui fait d’elles un

acteur majeur de la vie économique nationale...

1. José ALLOUCHE et Bruno AMANN : « Le retour trigimant du capitalisme familial », Gestionnaires et
Organisations, Presses de I'Université des ScieBoemles de Toulouse, 1995, pp.255-284.
2. www.liberte-algerie.com/actualite/comment-assimereleve, visité le 14/02/2015 & 22h.
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Objet de la recherche

Ce travail s'intéresse au processus de gestioneetléeloppement de I'entreprise
familiale. Dans une économie algérienne considéegeiis la fin des années 80 comme étant
en transition vers une économie de marché, lesemidges priveées enrichissent
progressivement le paysage économique nationaletoprésentant la particularité d’étre

pour I'essentiel des entreprises a caractére famili

Ce sont en effet principalement les familles qui contribué au fur et a mesure a la
substitution de nombreuses entreprises publiqueslgmentreprises privées. L’économie de
marché représentant une assez nouvelle orientationl’Algérie, les chercheurs qui se sont
intéressés a la PME algérienne avancent généraleguencelles-ci sont majoritairement
familiales, cette caractéristique pouvant étregidaa d’autres pays a évolution économique

semblable.

L'objet de cette recherche est de tenter de préselatsingularité de ce type
d’entreprises, notamment par rapport aux entreprisanilaires n’‘ayant pas cette
caractéristique familiale. Cette singularité petre gustifiée entre autres par l'existence de
deux systemes qui se chevauchent, celui de I'emteept celui de la famille. Ce sont deux
entités distinctes ayant des exigences tout austsnates et qui ont des objectifs qui peuvent

étre contradictoires, voire méme antagoniques...

Les membres de la famille, qui sont souvent deprjitaires, jouent des roles multiples
dans la direction et la gouvernance de la firmenfluence de la famille sur I'entreprise prend

ainsi deux formes : la propriété et la directidwe@baur et Lank, 1998).

Selon Mouliné (2000), I'entreprise dépend de la famille et lanitle dépend de
I'entreprise et il y a imbrication entre les évémens familiaux et les événements sociaux.
C’est dans cette interaction et dans la gestiotetle-ci que réside la nature particuliere de ce

type d’entreprise.

Ceci est bien montré dans le modéle de I'entregassliale représenté par Tagiuri et
Davis (1982). Ce modele considere I'entreprise liateicomme un systéme composé de trois

groupes chevauchés mais distinctifs. (Modéle des tercles).

1. Jean-Pierre MOULINE : « La PME familiale frangaiet son orientation stratégique : une étude
exploratoire », cahier de recherche CREFIGE, 2000
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Problématique

L'entreprise évolue au cours de son existence. $2ésréation elle se développe en
accroissant son capital, en investissant, en crdentproduits nouveaux, en développant sa
clientéle, en accroissant son personnel. L'entsegoeut également se développer par fusion,
par union avec d’autres entreprises, ou en lesrladisy c'est-a-dire en intégrant leurs moyens
de production. Toutefois, toutes les entreprisesuieent pas la méme évolution. Certaines
accroissent leur activités jusqu’a devenir des imatibnales alors que d’autres resteront au
niveau de I'entreprise artisanale ou méme dispardides leurs premiere année d’existence

sans avoir vraiment évolué.

Il y a donc un rythme de croissance particuliehaquie entreprise et I'une des habilités
premiéres du dirigeant c'est de bien lidentifierde toujours maintenir la situation sous
contr6le malgré les turbulences inévitables quprgsenteront. Ce dernier sait que gérer une
grande entreprise nécessite des procédures buaigues qui réduisent son pouvoir interne

et nécessitent une autre configuration du pouvoir.

Cependant, lorsqu'on aborde les entreprises fdes)iane autre contrainte s'ajoute au
processus. L'aspect critique de la croissance pentreprise familiale est la dilution du
capital. Ce type d'entreprise s’accompagne ainsialvolonté avérée de garder la propriété et

le management dans les mains de la famille lelphgtemps possible.

En revanche et au fur et a mesure que l'entreprisig les ressources familiales en
capitaux humains et financiers sont généralemenuffisantes pour permettre a I'entreprise
d'atteindre le seuil de la taille efficiente (Walihson, 1981). Pour des problemes de taille, la
famille devient incapable d'internaliser toutes desivités afférentes a l'organisation. Pour
remédier a ces insuffisances, les dirigeants dolidés de recourir aux apports de partenaires
externes a la famille, ce qui modifie les expéreanet les perspectives de certains membres
familiaux. Cette évolution atténue l'intensité dieas sociaux qui les réunissent au sein d'un

systeme familiale hermétique.
La question centrale qui va alors se poser estiaste :

Comment augmenter le capital de I'entreprise et dar le caractere familial dans le

cas d’'un besoin de financement nettement supériadiapport de la famille ?
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Le monde économique est dominé par des entrepltsede controle et la gestion sont
assurés par des familles. Ce type d’entreprisecesstidéré comme l'une des formes
d’organisation les plus anciennes dans I'histotenémique. Aujourd’hui, elle continue a
tenir une place majeure dans toutes les éconoimegtemps considérée comme une forme
surannée (démodée) d’entreprise « renvoyée damwisges de I'histoire », signe d’'un déclin
annoncé face a un capitalisme managérial triompkeardominant, I'entreprise familiale
suscite ces derniéres années un intérét croidsamtise économique et financiére de 2008
les place désormais sous les feux de la ramper&@ment aux entreprises non familiales,
les entreprises familiales ont bénéficié d’'un tallendettement inferieur durant cette crise
financiére. Elles sont considérées par certainsno®m des bouées de sauvetage » dans ces
temps économiques difficiles. Alain BLOCH, Nicol&ACHNER et Sophie MIGNON
(2012) ont constaté dans leur ouvrage « La stmatégipropriétaire » et sur la base d'une
enquéte sur la résilience des entreprises fansliielee a la crise, que ce genre d’entreprise
savait « défier la crise ». lls ont méme démordrédécificité des facteurs humains dans ces
entreprises. Les entreprises familiales sont pigeesme modéle, car leur travail est orienté

vers le long terme et non vers les gains a courtde

Les dossiers spéciaux de la revue « Finance CernBtbatégie » publiée en mars 2000,
de la « Revue francaise de gestion » (juillet-&2102), et de nombreux articles publiés ces
dernieres années dans la presse anglo-saxonneemtogtie la recherche sur les caractéres
spécifiques de I'entreprise familiale est imporganDans leur ouvrage « La gestion des
entreprises familiales », Jérdme CABY et Gérard IBIRYEN? (2002) ont permis de révéler
les traits spécifiques qui caractérisent le fomotement des entreprises familiales par rapport

aux entreprises non familiales.

Se pose alors une autre question toute aussi fartate pour notre recherche a

savoir :

- En quoi la gestion de I'entreprise familiale seradlle « spécifique » vis-a-vis de la
gestion des entreprises dites non familiales ?

1. Alain BLOCH, Nicolas KACHANER et Sophie MIGNONLa stratégie du propriétaire », Edition
PEARSON, 2012.

2_ Jérdbme CABY et Gérard HIRIGOYEN (2002) : « Lastjen des entreprises familiales », Edition
ECONOMICA, 2002.
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Parmi les facteurs déterminants de la croissahgee centreprise, le dirigeant est sans
aucun doute le plus important. C'est souvent urestgpn de choix personnels. Certains
dirigeants croient que le caractere familial de lentreprise est lui-méme une partie de leur
stratégie concurrentielle. Au cours du développdrden'entreprise familiale, le dirigeant se

demande donc s'il va continuer a faire croitreesuneprise.

Le dirigeant a besoin de gérer la croissance entewr la nature familiale de
I'entreprise en préservant son indépendance. Ipert#ance qui se caractérise essentiellement
par une structure de propriété concentrée, permdirmgeant d'avoir une grande liberté dans
I'élaboration des stratégies et des objectifs @ lmmme en échappant aux contraintes de
formalisation et de communication des comportemer@s comportements autocratiques que
I'on retrouve chez certains fondateurs prédisposesterniers a privilégier lI'indépendance et

a refuser la planification.

Ainsi, pour les entreprises familiales, les décisipeuvent étre assimilées a celles des
seuls dirigeants ; cela devient bien entendu densne@n moins vrai au fur et & mesure que la

taille de I'organisation augmente. Il en découlgdrrogation suivante :

- Au sein de I'entreprise familiale, le dirigeant aitune autonomie totale en matiéere

de prise de décisions ?
Hypotheses de travail
Les hypothéses qui sous-tendent notre recherche@sarombre de trois :

Hypothese 1 : Le souci de garder le caractere i@naié I'entreprise peut constituer un frein
pour son développement.

Hypothése 2 : Les divers besoins de financemeigeritlla famille & s’ouvrir a I'extérieur.
Hypothese 3: Le caractére familial de l'entreprisad a s’affaiblir de génération en

génération

Méthodologie de recherche

La méthodologie suivie dans le cadre de cetteeretle sera qualitative et s’appuiera
sur une large consultation d’ouvrages relatifs BME en général et a la PME familiale en

particulier.

oy
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Ce travail s’appuiera également sur les contrilmstiparues dans des revues et articles

spécialisés.

Nous aurons également recours aux banques de dotelks que celle de ['office
national des statistiques ou la chambre de comnuker¢e wilaya de Tizi-Ouzou, comme nous
aurons a consulter les travaux universitaires cortemehéses et les mémoires ayant traité

des thémes proches de notre objet d’étude.

Enfin, l'utilisation de linternet pourra nous apper un complément d’informations

utiles a notre recherche.
Structure d’exposition

Ce travail de recherche s’articule autour de tchispitres, chague chapitre se compose
de trois sections. Le premier chapitre est consagxédéfinitions de certains concepts et a la
mise en évidence des spécificités de I'entrepesgdliale. Le deuxieme chapitre traitera de la
prise de décision au sein de I'entreprise familelée ses principaux modes de financement.
Quant au troisieme chapitre, celui-ci portera sue étude de cas relative a une entreprise
familiale pionniere dans la production de boissfsngées en Algérie, a savoir, I'entreprise

NCA-Rouiba (Nouvelles Conserveries Algériennes).
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Chapitre 1 : L’entreprise familiale : une institution spécifique

Introduction

Ce qui caractérise ces derniéres années, esslagicompte par les gouvernements de
limportance des PME d’'une maniere générale etRM& familiales en particulier. Cette
importance tient a trois caractéristiques pertiegmte celles-ci, a savoir : elles constituent la
tres forte majorité des entreprises d'un paysesefburnissent la majorité des nouveaux

emplois de ce méme pays ; et de leur grande flégibi

Contrairement aux grandes entreprises, qui peldteatdistinguées de la PME et de la
TPE a partir de certains critéres tel que la tailechiffre d’affaires, I'entreprise familiale est
une entité qui ne peut pas étre défini a partircde criteres. En effet de nombreuses
définitions de I'entreprise familiale varient etlaeselon le critere choisit : La propriété du
capital, I'implication de la famille dans la gestimu lI'exigence d'une au moins, une
transmission a une génération future. Ceci pernmeetdostinguer assez clairement les

entreprises familiales des entreprises non faragial

La premiére section de ce chapitre sera consacréeancepts et l'originalité de ce

type d’entreprise.

L’aspect le plus fondamental dans I'étude des pim&mes économiques en général est
les débats théoriques, pour cela la deuxiéme sestica consacrée a I'analyse des entreprises

familiales a travers quelques théories de la firme.

En fin, la troisieme et derniére section s'intéeessla gestion fonctionnelle de

I'entreprise familiale.
Section 1 : Cadre conceptuel et caractéristiquesd’entreprise familiale

Cette section vise a clarifier les principaux cquisede I'entreprise familiale pour en
comprendre toute la singularité et la complexitett€ derniere se retrouve dans la

méthodologie et le choix de la définition de ceaapt, préalable nécessaire a tout travail de

Y
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recherche. Quant a la singularité, consiste @mabinaison de deux systéemes : entreprise et

famille.
1. Concepts de base

Entreprises familiales, sociétés familiales, affaifamiliales,family businessfamily
firms® sont autant des termes que I'on retrouve dangtémature académique. Ces termes
conduisent incontestablement a une pluralité degpdions et a des difficultés de définition.
L’entreprise familiale est un concept complexe, ipgoupe d’autres concepts dans lequel il
semble se confondre mais qui constituent des é&atiifférentes : la famille, I'entreprise et

I'entrepreneuriat.
1.1. Définition du concept famille

De nos jours, la famille est la principale struetdrorganisation des étres humains. Elle
constitue le premier creudetl se développent des relations de confiance kEgtiadividus :

confiance entre les couples, confiance entre é¥sdr les sceurs, les cousins, etc.

Pour certains, I'étymologie du mot famitrive du latin fames « faim », mais pour
d’autre, ce mot provient du mot latinfamulus» : qui signifie a I'origine serviteur, c’est-a-
dire 'ensemble des esclaves et des serviteursvigeint sous le méme toit. La famille selon

Segalef(1981) est un terme qui désigne & la fois individuselations.

Bourdiel (1993), définit la famille comme suit :la famille est 'un des lieux par
excellence de I'accumulation du capital sous séferdintes especes et de sa transmission

entre les générations.

Ce concept a évolué en prenant la définition suevala maison, le maitre, la femme,

les enfants et les serviteurs qui vivent sous leenéoit (Mouling, 1999). Une famille peut

. Eva LEROY : « Le capitalisme familial allemand esrgpective », mémoire dé"année d'I.E.P, université
Robert SCHUMAN, 2008, p.10.

2. Jean-Christophe BOUNGOU BAZIKA : « L’entreprifsmiliale : définition et fonctionnalité dans une
perspective africaine », Centre d’Etude et de Retleesur les Analyses et Politiques EconomiquesR(@ERFE),
n°04-74, p.3.

3 www.lesdefinitions.fr/famille, visité le 10/10023 & 21h.

“ - Segalen(1981)in olivier COLOT : « la transmissites pme familiales non cotées : approche de la
transmission en wallonie et impact sur la perforoeaties entreprises », Thése en vue de I'obtentiditrd de
docteur en sciences de gestion, Université DEMOMSNAUT, faculté WAROCQUE, : 2006/2007, p. 38.
® - bordieu(1993) in Lyés GHEDDACHE : « Etude du @mrtement stratégique de I'entreprise familiale ».
Thése présentée en vue de 'obtention du titreodéedr és sciences économiques, Université Mouloud
MAMMERI de Tizi-ouzou, 2011/2012, p. 33.
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étre définie selon les liens de parenté (ou lactira familiale) qui existent entre ses
membres. La famille nucléaire ou le cercle famitierrespond a un ménage regroupant deux
parents mariés ou non ainsi que leurs enfants. iFanee la famille élargie peut compter

plusieurs génération : les grands parents, legsnlds cousins, etc.

Il'y a aussi les familles recomposées (ou coupermgposés), qui sont celles issues de
parents ayant eu des enfants d’'une précédente .ubDams les familles recomposées, on
trouve : des demi-freres ou demi-sceurs, enfant ep®l on a un parent en commun ; des
belles méres ou beaux péres ; des quasi-freresi@gi-goeurs, enfant qui n’a aucun lien de

sang mais avec lequel on grandit.

bY

Selon l'anthropologue francais Claude Lévi-Striuda famille est & la fois une
institution sociale, juridique et économique, guisée dans toutes les sociétés humaines. Ses

membres, unis par des liens lIégaux, économiquetigieux.

Au sens étroit, la famille est « un groupe de pamss (liées) par le sang, le mariage ou
'adoption et résidant habituellement ensemble,capeur objet la survie économique,
I'identification individuelle et collective, et @duction) des rejetons éventuels », Datyal.

(1993). Au sens large, la regle de résidence pasiconsidérée.

La définition juridique de la famille est donnée fmcodé de la famille Algérien dans
ses articles respectifs deux et trois :
» La famille est la cellule de base de la société, s compose de personnes unies par
les liens de mariage et par les liens de parenté.
» La famille repose dans son mode de vie sur l'unli@rsolidarité, la bonne entente, la

saine éducation, la bonne moralité et I'éliminati@ms maux sociaux.

1.2. Définition du concept entreprise

L’entreprise est une source essentielle de richess&rielle. Elle est au cceur de

I'activité économique contemporaine. Qu’est-ce ge'entreprise ?

1. Mouline (1999) in Olivier COLOT, idem, op.cit, 8.

2_ www.lesdefinitions.fr/famille, visité le 11/10023 & 11h.

®_ LABURTHE-TOLRA P. et WARNIER J. P., Ethnologi&nthropologie, P.U.F, Paris, p.81.
“ - Code de la famille Algérien (09/06/1984).
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Pour répondre & cette interrogation Maurice SALLEE992), propose la définition
suivante : kentreprise est un groupe humain organisé et hién&gé, réunissant des moyens

matériels et financiers pour produire des biengles services en vue de la vemte

Francois Perrolfx présente la définition suivante : «la firme ifteprise) est une
forme de production dans laquelle, au sein d’'un m@atrimoine, on combine les prix des
divers facteurs de production apportés par destagkstincts du propriétaire de I'entreprise,
en vue de vendre sur le marché des biens ou daseseet pour obtenir un revenu monétaire

le plus grand possible qui résulte de la différegmttee prix de vente et prix de revient »

Capet quant & Iui définit I'entreprise comme étant uougre humain de production,
autonome, disposant d’'un patrimoine, dont la sufie devenir) dépend de la vente de ses
produits.

Michel KALIKA * (1995) définit I'entreprise comme un systéme. &eeur a pris en
compte les interrelations entre les composantystigme et les interrelations entre ceux-ci et
'environnement de l'entreprise. Il a identifié duea composants essentiels du systeme

d’entreprise, qui sont :

» Un systéme technique chargé de la transformatisnngeits en biens et services ;

e un systéme psychosociologique prenant en comptadesbres de I'entreprise, en tant
gu’individus animés d’'une psychologie propre ettent qu’acteurs disposant d’'un
pouvoir organisationnel ;

* un systeme de gestion ;

e une structure organisationnelle chargée d’assarstabilité et I'unité de I'entreprise.

Une autre définition de I'entreprise qui est largatnrépandue, est celle élaborée par
Schumpetér Selon cet auteur, l'entreprise est un lieu ouffedtuent de nouvelles
combinaisons de facteurs, de nouveaux produitshalereaux débouchés et de nouvelles
méthodes de production. En un mot, I'entreprise ws organisation qui innove en

permanence dans un processus de : « destructiatmiceé».

1~ Maurice SALLEE : « Initiation & 'économie géaég », Edition DUNOD, Paris, 1984, p.08.

2. Francois PERROUX in Alain DESREUMAUX : « introction & la gestion des entreprises », éditeur Atman
COLLIN, Paris, 1992, p.07.

%. Francois PERROUX, in Alain DESREUMAUX (1992)eiuh.

“. Michel KALIKA (1995) : « Structures d’entreprises éditions : ECONOMICA, 1995, p. 3.

°. www.entrepreneuriat.auf.org. visité le 11/10/2@189h.

.
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L’entreprise, selon Edith PENRO&Eest une collection de ressources productives
organisées dans un cadre administré. Sa fonctionoétique est d’acquérir et d’organiser,
selon des plans élaborés en son sein, ses ressauatérielles, immatérielles et humaines,

afin de vendre avec profits, sur le marché, desétrde services.

1.3. Définition du concept entreprise familiale : a bref état de I'art

Il n'existe pas de consensus académique sur laitiéfi de I'entreprise familiale. Nous
observons au contraire, des définitions aussi neus®s que les recherches qui les formulent.
Les définitions de l'entreprise familiale sont dises, nombreuses et assez marquées par
’hétérogénéité. Trois grands criteres sont traditellement retenus pour identifier

I'entreprise familiale.

Le premier critere est le degré de détention dpitalapar la famille, le degré
d’'implication de la famille dans la gestion estdeuxieme critére retenu pour identifier
l'entreprise familiale, le troisieme critere edntention de transmettre I'entreprise a la
génération suivante. Ce dernier critere est consigé@r la majorité des auteurs comme
déterminant dans leurs définitions. lls affirmentegdans le cas ou il n'existerait pas de
volonté ferme chez le ou les dirigeants de trangsenéentreprise a la génération suivante,
nous serions devant « une famille en affaires x une entreprise entrepreneuriale » plutot

gu’une entreprise familiale.

Donc, pour définir I'entreprise familiale, ALLOUCHEt AMANN? distinguent : les

définitions monocritere et les définitions pluriteres.

1.3.1. Les définitions monocritere

Les définitions monocritére sont les moins nombesug&lles prennent en considération
un seul critére, soit le critere du controle, deitcritere de la propriété, soit le critere de
l'interaction famille/entreprise pour caractéridarnature familiale ou non de I'entreprise.
Barry’(1975) définit I'entreprise familiale comme une ig0€ anonyme, un partenariat ou une
société unipersonnelle dans laquelle une famillende détient la majorité des droits de vote

lui assurant le contrble du capital social.

! _Edith PENROSE in Olivier BOUBA-OLGA: « I'économile I'entreprise » édition SEUIL, 2003, p. 69.

2_José ALLOUCHE et Bruno AMANN : « L’entreprise féiale : un état de I'art » Revue Finance Corrol
Stratégie, Volume 3, n°1, mars 2000, pp.40-44.

%. BARRY(1975) in Isabelle MARTINEZ : « De l'infence du caractére familial des sociétés sur lesadair
bourse ». Revue Francaise de gestion, 2002, npp391-106.
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Une entreprise est familiale si le contréle derlappété est resté entre les mains d’'une

seule famille (Barnes et Hershon, 1976).

Dyer (1986), définit I'entreprise familiale en faig appel a un critére alternatif puisque
cet auteur considere qu’une entreprise est famillarsque, soit la propriété, soit le
management sont influencés par une famille. Il @dmpar ailleurs que cela puisse étre par

plusieurs familles.

Parfois, c’est le critére de l'interaction famitiei est retenu pour caractériser la nature
familiale de I'entreprise. C’est le cas de Beckhetr®yer (1983) qui retiennent la présence de
la famille au conseil d’administration, celui-citeonsidéré comme le lien entre les deux

entités (famille et entreprise)

1.3.2. Les définitions pluri-critéres

Les définitions qui retiennent plus d’'un critereupaaractériser I'entreprise familiale
sont nombreuses (Arrégle, 2002). D’'une maniere rgéné&’est le critere de la propriété et

celui de contrdle qui sont conjointement retenus.

Davis et Tagiuri (1982), définissent I'entreprisamiliale comme« une organisation
dans laquelle deux ou plusieurs membres de la landlargie influencent la marche
(direction) de I'entreprise a travers I'exercicesdiens de parenté, des postes de management

ou des droits de propriété sur le capital ».

Pour Hugron (1983), kentreprise familiale est une organisation de lseat services, a
caractere commercial, dont la propriété et le pduvde gestion ont été transmis et
appartiennent majoritairement aux membres de naissaou par alliance d’'une méme

famille ».

Quant a Anderson et Johnson (1985), doit étre dérssicomme familiale toute
entreprise dans laquelle la majorité de propriété&w contréle appartient a une seule famille
et dans laquelle au moins deux membres de la farsdht directement impliqués dans la
gestion. Cette implication des membres de la fanait précisée par ces mémes auteurs : I
s’agit d'influence sur la direction de I'entrepriadravers I'exercice des liens de parenté, de
réles dans le mangement et de la détention désdteipropriété.

B
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Hollander et EIman (1988) considerent que I'enisgpest familiale si elle est détenue

et dirigée (c'est-a-dire contrélée) par un ou luss membres d’une ou plusieurs familles.

Leach et al (1990) considérent qu'une entrepriseies entreprise familiale quand la
famille a un impact considérable sur les opératamsours et futures de I'entreprise et quand
un des criteres suivants est vérifié :

e Plus de 50% des droits de vote est détenue pasaute famille ;
* un seul groupe familial contréle effectivement tieprise ;
* une proportion significative du haut management' @#@reprise est aux mains de la

méme famille.

La définition retenue par Daily et Dillinger (1993récise le lien des membres de la
famille : il doit s’agir de personnes (deux au n®ipossédant le méme nom qui sont
impliqguées dans le management ou dans le consadndhistration et sont liées au

propriétaire.

Gallo et Estapé (1992) considerent gqu’'une entrepest en mains familiales ;
lorsqu’une ou deux familles possédent plus de 1@ capital de cette société et que la
somme des parts détenues par les trois plus gantidsnaires suivants atteint moins d’un

tiers du montant appartenant a cette famille oesadeux familles.

Ces deux auteurs ont donné une autre définitioB4)19Is considérent une entreprise
est familiale quand plus de 50% du capital estedis8 mains d’'une famille et que certains des
membres de la famille sont activement impliquéssdarnconseil d’administration ou dans le

management de I'entreprise.

Astrachan et Kalenko (1994) franchissent un degpglémentaire dans la précision :
» La famille doit selon ces auteurs détenir au méid% du capital pour les entreprises
ne faisant pas appel public a I'épargne et 10% Braoas inverse;
* I'entreprise doit en outre avoir au moins 10 anrtBastivité continue;

* plus d’'un membre de la famille doit étre impliquend ces activités.

Ces auteurs ajoutent en outre un critére qui dat de la volonté du propriétaire de
transmettre l'entreprise a la prochaine génératioa. critere de la transmission ou de
lintention de transmettre est également retenuddautres auteurs (en plus des criteres de

propriété et d'implication dans le management).

-
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Selon I'étude dda Stockholm School of Econmidu&SE), I'entreprise familiale est
une société controlée par une famille et présemtmi@aimum une des trois caractéristiques
suivantes :

* Au moins trois membres de la famille sont actifeslBentreprise ;

» I'entreprise est sous contréle familial depuis dgérérations au moins ;

* les membres de la famille qui possedent actuehéfentreprise ont I'intention d’en
céder le contrble a la génération suivante.

Dans un rapport de 2009, la commission europ&edgénit I'entreprise familiale
ainsi :

« Afirm, of any size, is a family business if

* The majority of decision-making rights is in thespession of the natural person(s)
who established the firm, or in the possessiorhefriatural person(s) who has/have
acquired the share capital of the firm, or in thessession of their spouses, child or
children’s direct heirs;

» the majority of decision-making rights are indirectdirect;

» at least one representative of the family or kifoisnally involved in the governance
of the firm; Listed companies meet the definitibfamily enterprise if the person who
established or acquired the firm (share capital) threir families or descendant

possess 25 per cent of decision-making rights medday their share capital

D'aprés I'étudé« la gestion entrepreneuriale dans les entrepfiseiiales », élaborée
par I'lESE Business Schoolniversité de Navarre, juin 2010 pour le CréditisSe, une
entreprise devient familiale a partir du moment sman (ses) créateur(s)décide(nt) d’en
transmettre la propriété a sa (leur) famille, ansskarge, ou d’intégrer des membres de la

famille dans des fonctions de direction ou de gousece.

Le tableau (n°1) récapitule les définitions monglati criteres proposées par Allouche
et Amann (2000).

1. Etude de la Stockholm School of Economique ieniBe Kenyon-ROUVINEZ et John L. WARD: « LES
ENTREPRISES FAMILIALES », Que sais-je ? Edition: 2006, p. 16.

%_ ValerieTandeau de Marsac : « Guide pratiqueetiéprises familiales », Editions d’Organisati®®]1, p.
10.

%.valérie Tandeau de MARSAC : op.cit, p. 12.
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L'entreprise familiale

: une institution spé&ifique

Tableau 1 : Les définitions de I'entreprise familide

1/Définitions monocritére

Auteurs

Contenu

Critére de la propriété

Barne L.B. et Hersho

I, Perrow S. et Rogolsky S (1988)

S.A(1976),Alcorn,P.B(1982),Linsbelogd’'un

nL’entreprise est la propriégé
individu, ou deg

membres d’'une méme famille

Critere du contrble

Barry.(1975), Beckhard R. Dyer V
(1983), Keppner E. (1983), Handlg
W.C. (1989)

/1 'entreprise est contrdlée p
brune famille plus ou moin
élargie. Le consel
d’administration est le liey
privilégié de ce contrdle

Al

D

2/Définitions pluri-critéres

Propriété et contrble

Davis, J A.&Tagiuri, R.(198Ravis,
J et Pratt, J. Eds (1985) ; Rosenbl
P.C, de Mik, L, Anderson, R.M ar]
Johnson, (1985); Dyer, W.G,
(1986); Stern, M.H. (1986); Holland
B; Elman N. (1988); handler , W.
(1989); Aronoff, C.E. and Ward, J.
eds. (1990); Gallo, M.A. et Estay
M.J.(1994)

N

btiropriété d'un individu oy

L'entreprise est la fois |

dd’une famille (voire de plu
rd’'une) et est contrblée p
pilune  famille, plus ou moin
Célargie (avec plus ou moir
| d'intensité dans le ontrole)
€,

"z

v)

Astrachan Joseph H; Klenko Thonjas
Cromie S; Stephenson B; Monteith D.
(1995)
Propriété, transmission eChurchill N; Hatten K.J. (1987];La transmission de
contrble Ward, J.L. (1987) l'entreprise a une autie
génération a été (ou sera)
effectuée. La  nouvellp
génération doit conserver |e

controle.

Propriété et domination de
famille, nom de I'entreprise

&Christensen R. (1953)

La domination par la fanfille
se traduit par le fait que C(:le
derniere donne son norp,
limprégne de ses tradition
et est (ou a été) propriétaife
d’'une partie des actions

Génération d’entrepreneu
et influence mutuelle

rdonneley (1964)

Iy a au moins de
générations de membres dg |
famille dans I'entreprise ¢
une influence  mutuell
famille/entreprise

\1%

Existence de sous-systemesg

Beckhard, R. and D&yjelG ; Jr.
(1983)

»]

Un systéeme composé (e
sous-systemes  (I'entreprige,
la famille, le fondateur...)

ousce : José ALLOUCHE et B

runo AMANN, (2000), p.45.
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Faute de définition sur I'entreprise familiale etgéyie et grace a une méthode de tri,
fondée sur les criteres qui spécifient I'entrepriamiliale, nous nous focalisons pour la
réalisation de notre travail, sur la définition ndée par Astrachan et Kolenko qui est la
suivante : « la famille doit détenir au moins (5084 capital pour les entreprises ne faisant
pas appel public a I'épargne et (10%) dans le masr$e- I'entreprise doit en outre, avoir au
moins dix années d’activité continue- plus d'un rbeende la famille doit étre impliqué dans
ces activités. L'existence de la volonté du prdpiié de transmettre I'entreprise a la

prochaine génération ».
1.4. Définition de la PME

La PME représente le concept des « Petites et M@gRntreprises ». Le définir est
assez difficile car il recouvre des perceptiongdéntes.

1.4.1. Définition de la PME dans certains pays déelmpés

Pour définir la PME, deux logiques de définitioneupent étre dégageées,
respectivement qualifiées de quantitative et catale. La premiére logique consiste a établir
une classification des entreprises a partir d’'urplusieurs indicateurs mesurables. Le choix
de ces indicateurs dépend du contexte économiqaepdgs et des choix de politique
economique et industrielle des gouvernements. Taisida plupart des pays distinguent les
entreprises selon leurs tailles, mesurées le plugent en termes d’effectif ou en montant de

chiffre d'affaires.

Au Canada, la PME est celle qui emploie en moyenams de 500 personnes, avec
un actif inferieur a 25 millions de dollars, et quest pas détenue a plus de (25%) de son

capital par une entreprise de plus grande taille

Quant, aux Etats-Unis, une entreprise de cinq ceaitsiés est considérée comme une
PME, en Belgique, le seuil est fixé a deux centseetement a cent en Suisse. En France, on

désigne par PME une entreprise de moins de cing safariés.

Donc, aucune délimitation ne s’est imposée et laumgede la taille a I'aide du critere de
I'effectif n’est pas non plus universelle, c’'estlize, la prise en compte du seul niveau de

I'effectif n’est pas totalement satisfaisante, Eicapacité de production de I'entreprise ne

! _Jean-Marie COURRENT : « RSE et développementtderan PME », édition de Boeck, 2012, p. 40.
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peut pas se mesurer uniguement par ses ressouroegnies. D’autre pays ont pris en
considération d’autres critéres, c’est le cas d#hiae, qui ne prend ni le nombre de salarié, ni
le chiffre d'affaires comme criteres, mais, elletiamt la capacité de production et

l'importance de I'outillagé

La deuxieme logique, présente I'avantage d’amélitrecompréhension que I'on peut
avoir d'une PME. Les différentes définitions quatiites mettent I'accent, a des degrés divers,
sur les éléments distinctifs et caractéristiqueBahereprise de petite ou moyenne dimension.
Cette approche est beaucoup plus sensible auxXisfgéside chaque pays. Les valeurs et les
images associées a la PME difféerent selon les mégau monde et selon les modes de

développement économique et politique.

1.4.2. Définition de la PME Algérienne

En 2001, I'Algérie a adopté la définition de la PMetenue par 'Union Européenne,
fondée sur trois critéres, a savoir : les effectiés chiffre d’affaires et I'indépendance de
I'entreprise. La petite et moyenne entreprise, asts définié quel que soit son statut
juridigue, comme étant «ne entreprise de production de biens et de ses\e¢agployant de 1
a 250 personnes, dont le chiffre d’affaires anmiekcede pas deux milliards de dinars (DA),
ou dont le total du bilan annuel n’excede pas 500ians de DA et respecte le critére

d’'indépendance ».

Trois catégories d’entreprises ont été distingy@eda loi du 12 décembre 2001 dans
les articles respectifs suivants :

- Art 5: La moyenne entreprise est définie comme emteeprise employant de 50 a
250 personnes et dont le chiffre d’affaires est masnentre 200 millions et 2 milliard
de Dinars ou dont le total du bilan est compriseei©0 et 500 millions de Dinars.

- Art 6: La petite entreprise est définie comme en&eprise employant de 10 a 49
personnes et dont le chiffre d’affaires annuel oé&se pas 200 millions de Dinars ou
dont le total du bilan n’excede pas 100 millionglders.

- Art 7: La trés petite entreprise (TPE) ou micrdreprise, y est définie comme une
entreprise employant de 1 a 9 employés et réalisanthiffre d’affaires annuel

1. Olivier TORRES : « LES PME », Edition DOMINOSahmarion, 1999, p.14.
2 Journal Officiel de la république Algérienne, 7, loi 01-18 du 12 décembre 2001, portant lorightation
sur la promotion de la petite et moyenne entreR84E), p.5.

-
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inferieur a 20 millions de Dinars ou dont le tadal bilan n’excéde pas 10 millions de

Dinars.

Cette définition excldtles artisans régis par un autre texte réglementtrles
professions libérales (Médecins, Architectes, Aw®cg. Cette catégorie de PME
regroupe ces professions sous l'appellation deopees physiques, qui ne sont pas

astreintes a I'inscription au Registre de commé¢Rie).

Tableau 2 : Typologie des PME en Algérie selon laildu 12/12/2001

Tallle Emploi Chiffre d’affaires Total bilan
200 millions de DA | 100 millions de DA a
Moyenne 50 a 250 a 500 millions de DA
2 milliards de DA
Moins de 200 Moins de 100
Petite 10 a 49 millions de DA millions de DA

Moins de 20 millions| Moins de 10 millions
Trés petite (micro) |01 a 09 de DA de DA

Source : Nacer-Eddine HAMMOUDA et Hamid 2ZDNI in ABEDOU et al (2006), p.67.

1.5. Définition du concept entrepreneuriat

Ce concept a connu des mutations significatives\ets le temps. Il a été au cceur de
plusieurs études traitant les problemes de créati® créateur, de profil d’entrepreneur et de
spécificité dans les pratiqgues et les outils dentfaprise. Selon Penrdse (1980),
I'entrepreneuriat est considéré comme une ressal@rtentreprise. Selon toujours cet auteur,
le service entrepreneurial se caractérise par semgble d’activités spécifiques nécessaire a la
survie de I'entreprise : introduire de nouvelleéas, saisir et/ou provoquer des opportunités

de croissance, allouer des ressources financlenesines et organisationnelles.

1. Abderrahmane ABEDOU, Ahmed BOUYAKOUB et Hamid ERBACHI : « L’entrepreneuriat en
Algérie », les cahiers du CREAD (Centre de Rechereh Economie Appliquée pour le Développement),
Janvier 2013, p.21.
2 . Penrose (1980), in Henda ELLOUZE KARRAY: « Ltegpreneuriat, clé de développement stratégique
d’'une entreprise familiale tunisienne $7'Journée Georges Doriot, HEC Paris, 2008, p. 3.
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La définition de I'entrepreneuriat proposée par diay(2005) est la suivante
I'entrepreneuriat est une dialogique individu/cidgatde valeur nouvelle, c’est-a-dire qu'il
correspond a des situations particulieres ou ugeue individuelle va s’entreméler, se

combiner a une logique de projet pour donner nagsa une logique de « couple ».

2. Les caractéristiques de I'entreprise familiale

La quasi-totalité des études menées sur la base damparaison entre entreprises
familiales et entreprises non familiales s’accotdanreconnaitre des spécificités et des

particularités propres aux entreprises familfales
2.1. Les caractéristiques économiques

Les résultats des différentes recherches et ergjnéé@ées dans un grand nombre de
pays ne laissent aucun doute sur la prédominandmportance économique des entreprises
familiales. Leur contribution a la création de gsbes, a la création d’emplois et a la

compétitivité est majeure.

Les entreprises familiales donc, jouent un rolerss! dans I'économie des pays. Pour
prendre la mesure de leur importance, il suffitndéer la proportion d’entreprises qui sont
sous contrdle familial. Celle-ci s’établit & plus 80% dans I'Union Européenne (UE), varie
de 65% & 90% en Amérique latine et dépasse les@Bo&tats-UnisL'étude menée par le
Family Business Networ&n 2007 est particulierement intéressante caraetiénombre les
entreprises familiales dans sept pays européenge @de montre, qu'en Europe, la
proportion d’entreprises familiales est trés élewdeFinlande (91%), en Espagne (85%) et en
France (83%). Cette proportion est par contreivgatent faible en Grande-Bretagne (65%)
et aux Pays-Bas (61%). Dans tous les pays, lesiges familiales constituent la majorité
des entreprises. Elles sont essentiellement detegpeantreprises, leur part dans le tissu

économique est a relativiser en prenant en corepteplart dans le PNB et 'emploi.
2.1.1. Le poids des entreprises familiales dansiPB

Il n"existe que peu d’informations sur la contrilout des entreprises familiales au PNB.

Les entreprises familiales produiraient entre 3%5%b&6 du produit national brut (PNB) des

1. A. FAYOLLE : « Introduction & I'entrepreneuriatidition : DUNOD, 2005, p. 8.

%~ José ALLOUCHE et Bruno AMANN (2000), op.cit, p. 17.

% _ Enquéte mondiale réalisée par le cabinet Rvater house auprés des entreprises familiales 2008/in
Gérard HIRIGOYEN : « comprendre le capitalisme fahi, Economisa, Février 2011, p.1.
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Etats membres de 'UE, (40%) a (45%) de celui deniérique du Nord, (50%) a (70%) de
celui de ’Amérique latine et entre (65%) et (8286)celui de I'Asié.

2.1.2. Le poids des entreprises familiales en termée’emploi

Les entreprises familiales sont responsables duaede partie de 'emploi en Europe.
L'ltalie et la Suéde ont des entreprises familiatgs fournissent plus de la moitié des
emplois. En Suede, les entreprises familiales semtént (79%) des entreprises et sont
responsables de (61%) des emplois du pays. Er,ltak entreprises familiales fournissent
(52%) des emplois du pays. En France, presque iizéndes emplois est liée a une entreprise
familiale (49%), en Allemagre (75%) des travailleurs sont employés par ce type
d’entreprises. Aux Pays-Bas et en Grande-Bretagneart des entreprises familiales est de
(61%) et (65%) respectivement, les entreprisesliales regroupent un tiers des emplois dans

les deux pays.
2.2. Caractéristiques de gestion

L’entreprise familiale a une gestion propre a eélla.gestion différe de I'entreprise non

familiale dans les points suivants :
2.2.1. Famille versus entreprise : deux systemesige chevauchent

L'entreprise familial2 différe des autres en ce qu’elle combine uneeprise et une
famille. Deux univers qui comportent chacun desolmss des objectifs, une vie et des
croyances qui leur sont propres. La famille a égdant longtemps la variable manquante
dans la recherche organisationnelle liee a I'ensedamiliale. Elle a été réintroduite dans la
littérature par Mintzberg et Waters (1982) dansauticle considéré aujourd’hui comme
historique.

La famille fonctionne sur un mode affectif et émphel (Goetschin, 1987). Les
notions de procréation, sécurité, tradition fontipades valeurs transmises et les membres de
la famille sont évalués pour ce gu’ils sont. La ferdoit satisfaire un profond besoin social

et émotionnel d’appartenance, d’intimité et fourair sens identitaire. Par contre, I'entité

! Enquéte mondiale : op.cit, p. 1.
%~ José ALLOUCHE et Bruno AMANN (2000), op.cit, p.13.
®_Wiem ELMANAA MADANI : « Conseil d’administration das les entreprises familiales », These

de doctoratyniversité de la Manoub2010, p.27.
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entreprise fonctionne selon une logique économiquientée vers la croissance et le profit.

Son objectif est la recherche de la performancs. dadariés, y compris les dirigeants, sont

évalués pour ce qu'ils font.

Comme illustré dans la figure (n° 1), deux systégue se confrontent : celui de la

famille ou régne l'affectivité et un autre, cel@ Bentreprise, supposé étre rationnel.

Figure 1 : L'entreprise Familiale a I'intersection de deux systemes différents

Systeme de valeurs (valeurs, normes et objectifs)

Famille :

Affectivité
Procréation
Sécurité
tradition

Emotivité

Entreprise :

profit
Croissance
Compétitivité
Changement

Rationalité

Les membres sont évalués

Pour ce gu'ils sont

Pour ce gu'ils font

ouBce : Goetschin, (1987), p.100.
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2.2.2. La concentration du pouvoir

Crozier définit le pouvoir comme suit: le pouvoir, au niveau le plus général,
implique toujours la possibilité pour certains imalus ou groupes d'agir sur d’autres

individus ou groupes ».

Mintzberdf(1986), quant & lui propose la définition suivartke pouvoir se définit
comme étant tout simplement la capacité a prodowemodifier les résultats ou effets

organisationnels ».

Selon I'approche dite, I'approche de Mintzbergpivoir est un systeme composeé de
guatre éléments :
* Des acteurs : il s’agit de toutes les personneggroupes de personnes qui participent a
une décision organisationnelle;
» des besoins : ces acteurs interviennent dans sialtés pour satisfaire des intéréts
liés a leurs besoins ;
» des sources de pouvoir : ils disposent de moyeunsfpoe valoir leurs intéréts ;

» des systemes d’influence : ils agissent sur lesidés de différentes maniéres.

Le pouvoir au sein de I'entreprise familiale esh@@ntré entre les mains d’'une seule
personne ou de quelques personnes liées elles-npamndss liens familiaux.
Le probleme du pouvoir surgit dans I'entreprisesdpre les intéréts des différents acteurs sont
divergents. Dans ce type de structure le possesséaidécideur se confondent dans la méme
personne. La concentration du pouvoir présentequtsavantages qui sont :
» La concentration du pouvoir permet une projectioiomg terme et qui en résulte une
vision qui dépasse largement une année, c’estitworgénérationnel ;

* le deuxieme avantage consiste a I'assurance dlusegpande intégration verticale.

La chaine décisionnelle n’est pas soumise a damjeux de pouvoir qui font retarder la
mise en place des choix sélectionnés, I'existengeedpossibilité de discuter en dehors du
contexte de travail, par exemple « entre la pdirke éromage », lors d’'un repas familial, ce

qui rend la prise de décision et son applicatias papide.

! _ Crozier in Pascal LAURENT et Francois BOUARR Economie dentreprise », tome2, les éditions
d’organisation, 1997, p. 42. )
2_ Henry Mintzberg : « Le pouvoir dans les orgatiis® », Les Editions d’organisation, 1986, p. 39.
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Le fait que, les actions possédées représentenséie richesse, les membres de la
famille se sentent trés impliqués dans la bonnecheade I'entreprise. Ills ne considérent pas
la fin de I'année ou la fin d’'un exercice comptabdenme I'étape essentielle de leur existence
economique. lls ont tendance a privilégier I'avetin dernier avantage peut étre cité, c’est
celui de la flexibilité. Dans un environnement \tiblat incertain, cette derniere peut remettre

en cause la premiére prise de position ou décEomne seconde.

Donc, afin de répondre aux exigences d'un contextamercial de plus en plus

instable, la réactivité et le pragmatisme ont hesi@tre unis en alliance.

Toutefois, cette concentration du pouvoir préselg® inconvénients, qui peuvent étre
résumes en :
» La solitude du dirigeant, cette solitude n’est atable sauf si elle est portée par une
forte personnalité et une certaine maturité;
* un dirigeant trop isolé sera coupé de son entouetgele I'évolution de son
environnement qui peut étre des évolutions teclyiples, bouleversement

sociologique ou culturel, ainsi les nouvelles caimties commerciales ou légales.

Lors de la succession des générations, une méuadiait peut étre évaluée de maniere
différente et des conflits peuvent étre survenuspqurront soit éclater au grand jour soit ils

seront reportés, encore une fois, jusqu’a la ptlasiccession.
2.2.3. Une gouvernance singuliére

Ces derniéres années, la gouvernance d’entrepsigecéé la plus grande attention. Elle
dépend de la taille de I'entreprise, de sa stregunidique ainsi de son ancienneté et du style

manageérial du ou des dirigeants.

2.2.3.1. Définition de la gouvernance de I'entrepsie

Gérard CHARREAUX(1997), définit la gouvernance d’entreprise comaiensemble
des mécanismes qui ont pour effet de délimité desqrs et d’influencer les décisions des
dirigeants, autrement dit, qui gouvernent leurs duwite et définissent leurs espaces
discrétionnaires »Par contre, Miguel Angel Gallo et Denise Kenyon ®oeZ, définissent
la gouvernance de I'entreprise familiale commen«systéme de processus et de structures

L. Gérard CHARREAUX et Peter WIRTZ : « Gouvernades entreprises », éd : ECONOMICA, 2006, p. 07.
2. Denise Kenyon-ROUVINEZ et John L. WARD, op.git,80.
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mis en place au plus haut niveau de I'entreprise,lal famille et de lI'actionnariat, pour
garantir les meilleurs décisions concernant la dtien, les responsabilités et le contréle de
I'entreprise».

L’entreprise familiale est constituée donc de tismsis-systemes, chacun d’eux évolue
pour son propre compte et en fonction des circoest® La famille a titre d’exemple a
tendance a devenir plus nombreuse et cela a traeers ou trois générations. Il en résulte
donc des cousins et des cousines revendiquentéeessés par l'intégration de I'entreprise,
ou au contraire cherchent a s’en dégager. Il s¢ gueel des membres externes a la famille

interviennent dans le capital, c’est le cas deJardification des actionnaires.

C’est valable méme pour le management qui peunhkriae évoluer avec I'apparition de
nouveaux produits et de nouveaux marchés par exerspldévelopper a l'international ou
'acquisition d’autres entités. Toute évolution ionante de ces évolutions peut engendrer un
déséquilibre de I'ensemble, c'est-a-dire éventowdl®, provoquer une crise et obliger le

dirigeant a trouver une nouvelle formule de gousaoe.

Malgré ces contraintes, la logique familiale prerieedessus; et en évitant les
problemes qui peuvent surgir.

Figure 2 : Représentation graphique d’'un systeme dgouvernance d’une entreprise

Entreprise Famille

Assemblée de
famille

Assemblée
actionnaires

Consell
d’administration

Conseil de
famille

PDG,
comité

Source : Miguel Angel Gallo et Denise Kenyon-Rouvinez, inrfd® Kenyon-Rouvinez et Ward
(2004), p.81.
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La gouvernance familiale assure donc, les fonctgusantes : réaliser, maintenir et
renforcer l'unité familiale (les liens) entre lesembres de la famille d’'un c6té et entre la
famille et I'entreprise d’'un autre c6té, entretemir actionnariat a la fois stable et motivé et
assurer un professionnalisme de la part des acti@ma I'égard de I'entreprise pour éviter

les entraves du fonctionnement.

Une gouvernance familiale est jugée efficace, Isi et apte a concrétiser sa mission
fondamentale et qui :

* Permet d’'apprécier et faire connaitre I'entrepéigeus les membres de la famille ;

» promeut les valeurs de la famille et assure laveeje

» permet de développer un sens d’appartenance eentiment de fierté au sein de
I'actionnariat familial ;

* permet de guider le développement et la mise emaxelyn protocole familial ;

* en courage l'implication du plus grand nombre demime de la famille dans
différentes activités ;

+ en fin, facilite la communication familiale.
2.2.3.2. La composition de la structure de la gouxgance familiale

Le systeme de gouvernance familial dans les emgespfamiliales les plus avancées est

organisé au tour des structuresivantes :
2.2.3.2.1. L’'assemblée familiale

Sa tache est d’organiser des réunions formelles ddi permettre aux membres de la
famille d’échanger des informations. Ces réunioast\consolider d’avantage les relations

entre ces derniers.
2.2.3.2.2. Le conseil de famille

Il remplit deux fonctions trés importantes :
» L’élaboration et la mise en ceuvre du protocole fiaimi
» lanticipation des problemes qui pourraient survgrdrmi les membres de la famille

dans leurs relations entre eux et avec I'entreprise

! _Miguel Angel GALLO, Denise Kenyon ROUVINEZ in Dise Kenyon ROUVINEZ et John L. WARD, op.
cit, pp. 92-94.
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2.2.3.2.3. Le comité des actionnaires

C’est un organe indispensable lorsque I'entrepcm@prend un trés grand nombre de
parents qui détiennent des actions. Ces derniersbesoins de ce comité qui va les
représenter dans la structure de la gouvernaneelwrdl alors pour mission de s’occuper des
problemes spécifiques liés a la stratégie, la perdoce, I'allocation du capital, les dividendes
ainsi la vente et le rachat d’actions. Ce comiégalement pour mission la rédaction, la mise

en ceuvre et 'amendement de convention d’actioagair

2.2.3.2.41 e family-office

by

Il est destiné a offrir différents services aux rbees de la famille. Comme par
exemple, I'assistance a la gestion et au placedenbiens, la comptabilité, le conseil fiscal,

la communication et la planification de carrieresfessionnelles.

Un bon systeme de gouvernance d’entreprise famili@labore des processus
correspondant aux enjeux de I'entreprise, de laliamt de I'actionnariat et c’est la réside la

spécificité de ces entreprises.

2.2.4. Une structure particuliére

Sur la base d'une comparaison entre les entrepnisesfamiliales et les entreprises
familiales, les auteurs considerent que la strectde ces dernieres possede des
caractéristiques particuliéresElle serait tout d’abord moins formalisée puiscians la
plupart des cas, la hiérarchie est aplanie. L'@nise familiale serait aussi moins axée sur une

typologie stratégique et entrepreneuriale ; eltesesvent plus petite et plus jeune.

L'entreprise familiale serait batie de maniere &uasr une stabilité constante,
contrairement aux entreprises non familiales, #ecgabilité serait en partie due a la structure
ainsi gu’aux méthodes de travail qui sont bienragges par le personnel. La structure de
'entreprise évolue avec le temps et la taille 'datteprise, ce qui peut modifier les relations
entre la famille et le «business ». Comme dansiteia entreprises, l'adaptation de la
structure devrait donc étre continuelle et étrefiom du cycle de vie de I'entreprise.

1. Fanny FLAMENT : « la stratégie et la gestion tessources humaines en PME familiale : note deerebe
n°2006-2005 de la chaire de recherche du Canad®006, p. 29.
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Sur ce plan, la structure moins formelle des ensep familiales peut avoir plusieurs
conséquences. Premierement I'entreprise familial&its plus sensibles aux changements
(Allouche et Amann, 2002) et plus agile face a eeuXNeubauer et Lank, 1999).
Deuxiemement, elle serait plus flexible, plus seumt plus élastique. Ainsi, I'entreprise
familiale, de par sa flexibilité dans le temps,tiavail et I'argent, posséderait un avantage

compétitif important.

De plus, les membres de la famille ne seraienbtosjen demande d’augmentation de
salaires ou de primes pour le travail supplémentgifectué et seraient prét a donner de leur
temps lors de contraintes contractuelles ou enng@paux changements. lls sauraient
s’adapter plus rapidement et plus facilement auangbments. De plus, cette flexibilité,
souplesse, élasticité et agilité offriraient I'ateege de faciliter la prise de décision. Ainsi, les
entreprises familiales de par leurs structures nagent étre plus rapides lors de la prise de
décision car I'ensemble des responsabilités deuthaerait clairement défini et le processus
de prise de décision serait toujours identiquequiilspasse par I'accord du directeur. Ici, on
entend par flexibilité, souplesse, élasticité elitagla facon dont les employés vont répondre

aux directives du dirigeant face aux projets errs@ueures supplémentaires...).
2.3. Caractéristiques sociales et culturelles

2.3.1. Caractéristiques sociales

Certains auteurs affirment que les entreprises lif@es possédent une conscience
sociale et que leurs dirigeants se sentent respl@sssocialement. Les membres de la famille
accepteraient de plus grands sacrifices et deegde longue durée pour sauver l'entreprise,
Astrachan (1988). De plus, la recherche sur les entrepfesliales suggére que celles-ci
seraient préférées des consommateurs car ellespsogiies comme offrant de meilleurs
services, un rapport de qualité supérieur, possédam meilleur politigue d’emploi et un
respect des traditions, Lyman et 1991).

L’entreprise familiale serait aussi souvent un lgules individus se sentent davantage
engagés. Les personnes travaillant pour des eiseprfamiliales seraient vraiment

passionnées ; pour la plupart des entreprenews,elatreprise est leur vie. Ce sentiment

1. Astrachan (1988), in José ALLOUCHE et Bruno AMAN2000), op.cit, p. 16.
2_Lyman et al. (1991), in José ALLOUCHE et BrunMANN (2000), idem..
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d’engagement est transmis a I'ensemble des mendlerds famille et est véhiculé a travers
'enthousiasme de la famille. Les employés dévetopignt donc un engagement
supplémentaire et une loyauté plus importante guns teés autres types d’entreprises (Leach,
1991}. Selon ce méme auteur, les entreprises familisgesient donc caractérisées par une
atmospheére unique qui crée un sentiment d’appartenat met en valeur les buts communs
de I'ensemble de la main-d’ceuvre. De plus, I'enisgpfamiliale serait un lieu de travail ou
de nombreuses émotions sont transmises et véCasgjuestions émotionnelles sont souvent

limitatives pour les actions commerciales.

Toutefois les dirigeants des entreprises familidesaient sujets a un comportement
émotionnel fort, ce qui parfois les aveugleraitsigeur prise de décisions ; ils seraient alors
irrationnels et prendraient des décisions inapjéepr Cette émotion est ainsi transmise par le
biais d’'un sentiment, une signification, une peraé une identité que les dirigeants
transmettent au management. Bien que présente dangres types d’organisations,
I’émotion serait plus présente dans les entrepfm@diales, créant parfois des difficultés a

gérer les conflits.

A ces émotions s’ajoute la particularité commundsatelle. Le discours familial n’est
pas seulement un mode de communication mais ilregpme signification aux actions des
employés. Le discours familial est multidimensidnnees significations sont souvent
négociées au sein de I'entreprise entre les mendarda famille. Grace a ces significations,
les interprétations de la famille sont socialenmistruites et aident les individus a donner

un sens a la réalité.
2.3.2. Caractéristiques culturelles

D'aprés Alvessoh(1993), la culture est un monde d’expériencesisgpret partagées,
de signification, de valeurs et de compréhensionirfforment les individus et sont dites,
reproduites et communiquées sous des formes syquiesli Dans chaque entreprise s’établit
une culture plus ou moins forte que I'on appellecldture organisationnelle. Cette culture
organisationnelle consiste en un partage des ceegawaleurs, normes, traditions avec tous

les membres de 'organisation. La culture orgarisatlle est créée a travers des mythes, des

L Leach (1991), in Fanny FLAMENT, op.cit, p. 31.
2_ Alvesson (1993), in Fanny FLAMENT, op.cit, p.32.
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suppositions, des symboles et le partage des aregajue I'organisation accumule et fagonne

par 'adaptation du comportement individuel.

Donc, cette culture dominante des entrepriseslies est le résultat des croyances,
valeurs et objectifs de la famille, de son hista@tede ces relations sociales présentes. La
transmission de ces croyances et valeurs a tréegdifférentes générations est relativement

stable.

La culture organisationnelle n’est pas innée, €kst construire a travers le temps et est
influencée par I'histoire de I'entreprise (Allaimt Firsirotu, 1993, 2004) Les histoires
organisationnelles aident a construire un systeymardique qui renforce l'influence de la
famille. La culture de I'entreprise a besoin d’éamretenue, elle doit sans cesse évoluer et
s’adapter. La longue histoire a laquelle s’ajoutiest expériences partagées et événement
passés contribue a influencer la culture, les ferdiactivités courantes, les événements et les
relations, (Fletcher, 2000)Elle a besoin d’étre trés explicite et ouverti afue chaque
employé puisse la concevoir et I'assimiler. Elleé&fere & un membre ou a plusieurs membres

dominant de la famille.

La culture d’entreprise crée des réseaux de rektsmciales dont les liens entre les
individus forment un groupe cohésif. Ces relatiensgetenues par le biais de la culture sont
appelées le capital social de I'entreprise. Aile§ aspects culturels partagés favorisent

I'interaction sociale.

La culture familiale joue donc un réle importantigqu'elle permet d’établir la
confiance entre les différents membres de l'orgdite. La confiance peut a ce moment la
s’apparenter a un systeme rationnel de managemEkmest un facteur de succes et de survie
de I'entreprise. De plus, la confiance permet delgrale systeme social cohésif et aide les
individus & é&tre moins opportunistes. Allouche atahrf(1998) ont par ailleurs proposé trois
niveaux de confiance au sein des entreprises fpsli

 La confiance entre les dirigeants (qersonal trust: il s’'agit de la logique
institutionnelle familiale. Les dirigeants, qu’isppartiennent & la famille ou non,
adhérent a la logique de I'entreprise familiale s@ibase sur I'interpénétration et la

1 Allaire et Firsirotu (1993, 2004), in Fanny FLAWT, op.cit, p.33.
2 _ Fletcher (2000), in Fanny FLAMENT, op.cit, p.33.
3 _ José ALLOUCHE et Bruno AMANN : « La confiancene explication des performances des entreprises
familiales », Economie et société, série Gestidhspécial, septembre 1998, pp. 9-12.
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simultanéité des réles, et qui véhicule une histcmmmune, une identité partagée,

une implication émotionnelle, une signification dyotique de la société familiale,

etc.;

la confiance inter : il s’agit de la confiance ententreprise et son environnement;

la confiance intra, c'est-a-dire la confiance etd®e dirigeants et les travailleurs de

I'entreprise.

La confiance est évolutive, elle change a trawes<l/cles de vie de I'entreprise, elle est

remise en cause lors des successions. Il faut daouours investir dans la confiance,

développer des activités permettant de construgtée cconfiance, il faut la préserver et
I'entretenir (Steier, 2001)

3. Avantages et inconveénients des entreprises famales

Comme indiqué dans le développement précédengniesprises familiales présentent

des caractéristiques qui les différencient desepnges non familiales. Ces caractéristiques

peuvent tout aussi bien influencer positivemennégativement I'entreprise et se traduire en

avantagesou en désavantages compétitifs. Les principauxitagas et désavantages des

entreprises familiales identifiés dans la littératsont présentés dans le tableau (n°3).

Tableau 3 : Les avantages et les désavantages detseprises familiales

Avantages

Désavantages

Stratégigues

Mettent l'accent sur le potentiel ¢
croissance plutdt que sur la croissa
des ventes a court terme; moins réea
aux cycles économiques, plus const
dans l'orientation;

colts de transaction inférieurs;
réduction des colts d’agence;
membres de la famille sont pl
productifs que les autres;

implication des générations suivant
dans les processus  stratégiq
permettant une succession réussie;
réputation de la famille et les relatio
avec les partenaires externes sont |

le °
hce
ctif
ant

US

es
hes

Dlus *

fortes et régies par des valeurs;

Stratégigues

Augmentation des colts d’agence

raison de

'existence de comportements altruis
entre les

membres familiaux ;

processus de succession aux généraf
suivantes

difficile ;

enracinement managérial des memQ
familiaux ;

difficulté a attirer des managers n
familiaux de talent ;

risque d’inertie stratégique ;

décisions fondées sur des logiques

économiques,

en

les

ions

res

non

1. Steier (2001), in Fanny FLAMENT, op.cit, p.34.
2. Jean-Luc Arregle et Isabelle Mari : « Avantagesiésavantages des entreprises familiales ? Principau
résultats des recherches et perspectives », Reanugafse de gestion, 2010/1 n° 200, pp.92-95.
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Financiers

Ressources humaines
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colts de contréle ehonitoringinférieurs
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la prise de décision peut étre centralis
augmentant I'efficacité et I'efficience;
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familiaux majoritaires.
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influence des administrateurs extérie
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Section 2 : L’entreprise familiale a travers les téories de la firme

Le phénoméne de I'entreprise familiale a été a#aly travers plusieurs conceptions
théoriques. Ainsi, bon nombre de contribution omtiahi la compréhension de I'entreprise
familiale a travers son analyse par les prismasdilerses théories de la firme. Dans notre
travail on se contentera a certaines de ces tisdooiar I'étude de ce type d’entreprise.

1. L’entreprise familiale et la théorie des droitsde propriétés

1.1. Les origines de la théorie des droits de projgtés

Les origine$ lointaines de la théorie des droits de propriéévent étre trouvées en
Europe, les années soixante est la date de salfdionuaux Etats-Unis. Au départ de cette
théorie, c’est la considération que, tout échangeeeagents peut étre considérer comme un

échange de droit de propriété sur des objets.

ALCHIAN ?(1987), définit un droit de propriété de manigémérale comme « un droit
socialement validé a choisir les usages d’'un beam@émique » et un droit de propriété privé
comme « un droit assigné a un individu spécifi@lignable par I'échange contre des droits

similaires sur d’'autres biens » .

La notion de droit de propriété retenue par lesribiEns néoclassiques est tres large.
lls considérent que la détermination des droitprg@riété peut inclure toutes les coutumes,
regles et normes qui définissent et délimitentusages « autorisés » ou « légitimes » des

actifs.
1.2. Les hypotheses de la théorie

La théorie des droits de propriété repose surypstheses suivantes :
* Les agents économique maximisent leur fonctionild&tet sont motivés par la
recherche de leur intérét individuel ;
* les préeféerences d’un individu sont révélées patamportement sur le marché ;

* l'information n’est pas parfaite, et les codts asactions ne sont pas nuls ;

. Bruno AMANN : « De nouvelles théories pour gétentreprise du 21& siécle », ECONOMICA, 1999, p.4.
- ALCHIAN in Benjamin CORIAT et Olivier WEINTEIN: « ks nouvelles théories de I'entreprise », livre de
poche, éd : Références, 1995, p.80.
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* les agents sont soumis a des contraintes impos#ela gtructure du systéme dans
lequel ils opérent ;

* la fonction d'utilité d'un individu peut comported’autres arguments que la
maximisation du profit ou de la richesse qui njgas$ I'unique argument de la fonction

d’utilité des agents économiques.
1.3. Typologie du contréle de propriété

Berle et Meantsidentifient quatre types de contrdle de propriété

» Le contréle absolu : le taux de détention est sepea 80% du capital-actions. Les
actionnaires minoritaires ne peuvent pas s’oppasgrdécisions des actionnaires du
controle.

* le contrdle majoritaire : les actionnaires de adletpossédent plus de 50% du capital-
actions. Dans ce cas les actionnaires minoritapesvent bloquer certaines
décisions, s'ils arrivent a rassembler une minatéédlocage (fixé dans beaucoup de
pays au tiers (1/3) du capital) ; ils peuvent bkrgles décisions de la fusion, de
cession d’actifs, d’augmentation du capital.

On distingue deux situations :

* Sans minorité de blocage : le capital étant digpdes actionnaires minoritaires ne
peuvent pas constituer une minorité de blocage. pbavoir de décision des
actionnaires de contrdle est équivalent a la sdnate contréle absolu.

* Avec minorité de blocage : un groupe d’actionnapest réunir suffisamment de vote
pour s’opposer a une décision du conseil d’adnatisin. Le groupe d’actionnaires

qui détient le contrdle de propriété doit cheraleicompromis.

Dans ces deux premiers cas il n'y a pas séparaiune propriété et pouvoir
économique.
* |le contréle minoritaire : les actionnaires qui detient le contrle de propriété ne
possédent pas la majorité du capital. lls peuvbtdror la majorité des voix a I'AGA
par les procurations de vote des actionnaires nkastant pas participer au vote. Ce

cas est frequent dans un grand nombre de granttepreses cotées en bourse.

Exemple : les actionnaires de contréle de Danomssquent autour de 13% du capital ; ceux

de Bouygues autour de 15%. Il y a séparation gedpriété et du pouvoir économique.

' Mohand ouamar OUSSALEM : « cours de séminairmanagement des entreprises » UMMTO.
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Nous verrons que le contrdle minoritaire peut résut’'une véritable stratégie de
gestion de la structure du capital.

* le contrdle interne (ou manageérial) : I'actionndieplus important détient moins de
5% du capital. Le CA peut se faire réélire en ohteémune majorité de procurations de
vote. Les dirigeants sont des salariés, recrutés [gurs compétences. Le pouvoir
eéconomique est détenu par les dirigeants saldr@priété et pouvoir économiques

sont séparés.

Berle et Means expliquent I'émergence du contréleerne par le phénomeéne de
dispersion du capital en raison de la multiplicatites héritiers de la famille fondatrice et par

les augmentations de capital nécessaire a la pteudula croissance.
1.4. L’intérét de la théorie des droits de proprié¢ pour I'étude de I'entreprise familiale

Dans cette théorie, I'organisation n'est plus l&bgentral de I'analyse Ainsi, selon
Demsetz (1967), les droits de propriété permetemrtindividus de savoir a priori ce qu'ils
peuvent obtenir raisonnablement dans leurs divelhargges avec les autres membres de la
communauté, il ajoute que ces anticipations premnliagiorme de loi, coutumes, meeurs d’'une

Société.

Partant de l'idée de lincomplétude des contrats tdevail et l'incertitude des
comportements des salariés AlcKigh987), constate que ceux-ci entrainent I'existetiicn
droit de contrble résiduel. Dés lors, le proprieaie I'entreprise a le pouvoir d’engager, de
licencier, de contrbler et diriger ses salariéséehange d'un revenu résiduel. Ceci aboutit
donc a la nécessité que I'entreprise doit étrgé@ipar un créancier résiduel, qui soit incité a

maximiser la fonction objectif de I'entreprise.

Le management des entreprises familiales est éaiseipar le long terme, c’'est a-dire
un horizon beaucoup plus étendue que celui despmiges non familiales, un horizon qui

dépasse généralement une génération.

Ces perspectives a long terme des dirigeants dédjarise familiale sont en fait un
prolongement naturel de I'appartenance au systamdiél. Cette extension de I'horizon agit

comme une incitation.

1 Olivier COLOT, op.cit, p-82.
2. Alchian in Olivier COLOT, idem
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2. L'entreprise familiale et la théorie des codts @ transaction
2.1. Présentation de la théorie

La théorie des colts de transaction est issuetrdeaux de Coase. Ce dernier est
considéré comme le précurskde cette théorie malgré que Léon Walras ait thévdans ce
sens bien avant, lors de I'argumentation relativenarché a la criée.

L’'analyse de R. Coase a été développée dansiale ate 1937 paru dans Economica,
intitulé « The nature of the firme dont, il souléve la question principale suivanBourquoi

la firme existe-t-elle ?

Pour apporter une réponse a cette question, Coaseeaque : Dans le monde réel, les
acteurs ont le choix entre deux grands modes dalic@bion ; le marché et la firme. Le
premier est un mode de coordination décentralipésant sur un mécanisme de prix, par

contre le second, est un mode de coordinationae#mreposant sur I'autorite.

Cette réponse part de la question formulée par Rdberksof dans les termes
suivants : « pourquoi émergent dans l'océan deolapération inconsciente ces flots de

pouvoir conscient ? ».

Selon Coase, le recours au marché, la coordinptiotes prix, entraine des codts (codts
de recherche et d’'information, colts de négociatibde décision et colts de surveillance et
de contrdle). La coordination administrative inter’ la firme s'impose dans le cas ou elle
économise ces colts. Toutefois cette derniére éngedes colts, lorsque la taille de

I'entreprise devienne importante.

Coase essaye a partir de la figure (n°3) de jastdn jugement.

Les étapes T1, T2, T3, T4 et T5 sont rangées damtd décroissant de colt de transaction.

1. Olivier BOUBA-OLGBA, op.cit, p-67. )
2 _Robertson in : Gérard CHARREAUX et al : « De nelles théories pour gérer I'entreprise »,Edition:
ECONOMICA, 1987, p.83.
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Figure 3 : Marchés VS Firme dans 'analyse de Coase

Codts.
Recettes

Codt marginal
D’organisation interne

Recette économique
Marginale

Intégration

T1 T2 T3 T4 T5

Source: Olivier BOUBA-OLG#003), p.69.

Etape T1: dans cette étape I'entreprise réalise pius forte recette économique. Elle est
caractérisée par des codts de transactions ebdés @organisation interne faibles. Le mode
de coordination dans cette étape est centralest;@-dire repose sur l'autorité.

Etape T2: lors de lintégration de l'étape T2, nteprise réalise toujours une recette
economique marginale importante mais moins imptetgoe |'étape précéedente.

Par contre, le colt dorganisation interne croitenktreprise opte pour la coordination
centralisée.

Etape T3: lintersection de la courbe de la recétonomique marginale et celle du codt
d’organisation interne représente le point d’équdj c’est le point d’indifférence.

Avant ce point la recette marginale est supérie@urecolt marginal. L'entreprise integre

I'étape T1 et I'étape T2.

Apres ce point, le colt marginal d’organisatioreine dépasse la recette économique
marginale, le mode de coordination dans cette tftuaest la coordination décentralisée
reposant sur un mécanisme de prix. Au dela de o#®,poest-a-dire T4 et T5, on aura la

méme situation (le colt marginal d’organisatioreine augmente et la recette économique
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marginale diminue), donc l'entreprise a intérét asger par le marché (coordination

décentralisée) que d’internaliser (coordinationticdisée).

En fin, Coase affirme que les colts d’organisatrdarne augmentent avec la taille de
'entreprise. Mais le point qu'il lui échappe c’diirigine de ces codts, dans quels cas ces

codts seront plus faibles ou au contraire dans cagells seront importants (augmentent).
= ['apport de Williamson

Williamsontenchaine dans le méme cadre d'idée et tente deedder explications sur
I'origine de 'augmentation des codts a un seuitr®d Il identifie les variables clés a la base

des différents codlts repérés par Coase.

Pour Williamson donc, les colts de transaction slust & deux types de facteurs qui
sont, d’'une part les facteurs comportementauxaittes parts des caractéristiques (attributs)
propres aux transactions :

Les facteurs comportementaux : Williamson supppse les individus aient une rationalité
limitée, c'est-a-dire, I'individu ne peut pas resentoutes les alternatives présentes et futures
qui s’offrent a lui. C’est le premier élément conmtpmental, quant au second élément, c’est
ce que Williamson appelle : 'opportunisme des vidtlis. Ces derniers agissent selon leur

intérét personnel et ne prennent pas les décigiaines desservent.

Cet auteur, distingue deux types d’opportunismeésppbrtunisme Ex-ante et
opportunismeex-post voir la figure (n°4).

Les transactions sont caractérisées par leurs titcks, leurs fréquences et la
spécificité des actifs. Cette derniere est conéeléomme caractéristique essentielle dans son

chemin d’analyse.

. williamson in Olivier BOUBA-OLGA, op.cit, p-70.
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Figure 4 : Les codts de transaction (d’aprés Willimmson, 1975)

Ex ante - . ( Etude de marché
Détermination .-
Recherche d'impo
De la transaction < Rgdac_tlo_n
Negociation
\
Co(t de transaction
Colts de
contractualisation
.
Exécuti Suivi
xecution ) Gestion de litiges
. Renégociation
De la transaction
Ex post Rupture....
\

Sourceéb8stien DUIZABO et Dominiqgue ROUX (2005), p. 32.

2.2. L'intérét de la théorie des colts de transaain pour I'étude de I'entreprise familiale

La théorie des colts de transaction peut apporieban nombre d’éclairages dans
I'étude des entreprises familiales. Pour Modli(E999), le colit de transaction trouve son
origine dans l'imperfection de l'information, datiasymétrie informationnelle entre les

agents et dans la rationalité limitée des agents.

Lorsque l'entreprise familiale est gérée par ledfeur, qui cherche a réaliser son
objectif principal qui est la survie de son entregyr les colts de transaction ne vont pas
apparaitre, c'est-a-dire, ils n'auront pas d'infloe sur la marche de I'entreprise. Ces derniers
peuvent apparaitre lors de la transmission et dertéassance de I'entreprise. Celle-ci

(transmission), peut se caractériser par une dagdyétrie informationnelle.

D’une part, le successeur ne dispose pas toujastbrmations suffisantes pour qu'il
fasse un diagnostic réaliste et pertinent de l&mitse. Le dirigeant, vu les liens familiaux,
risque de ne pas porter un jugement objectif ssuteesseur potentiel, d’'une autre part.

1 Olivier COLLOT, op.cit, p-84.
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De ceci, les codts de transaction interviennens damtes les étapes de la succession.

Pour Williamson (1994), les coits de transaction ex-ante se sitaemiveau de la
premiére étape du processus de succession. Cedesoiblts nécessaires a la réussite de la
transmission. lls sont liés a la rédaction, la mégmn et la garantie d’'un accord.

Les codts de transaction ex-post correspondenptguaux aux codts de surveillance et de
contréle mis en place pour assurer le respect ldesas du contrat par les agents (Mouline,
1999).

Pour le prédécesseur, ces colts représentent soaobiiisation (et sa rémunération)
dans l'entreprise pendant la période de transitiar. contre ce sont des codlts lies a la
codirection et a la reconstruction de relationdfdiees avec les partenaires de I'entreprise,

pour le successeur.
3. L'entreprise familiale et la théorie de I'agence
3.1. Définition et fondements

La relation d’agence trouve son origine dans lefexiéns d’Adam Smith sur
linefficacité des sociétés dont leur capital etbuél Jensen et Mecklifil976) définissent
dans un article fameux la relation d’agence commie: & Nous définissons une relation
d’agence comme un contrat par lequel une ou plisieersonnes (le principal) engage une
autre personne (I'agent) pour exécuter en son neentéiche quelconque qui implique une

délégation d’un certain pouvoir de décision a li#ge

Cette relation intervient en fait dans toute forteecoopération : par exemple, entre un
consommateur et un fournisseur, entre un salarié etmployeur, entre des actionnaires et

des dirigeants.
3.2. Les conditions des relations de coopération

Une relation de coopération donne lieu a un probledagence sous plusieurs
conditions :
» Les contrats ne sont pas complets, c'est-a-didsq€ peuvent pas prévoir toutes

les situations, notamment si I'environnement estiaible et complexe ;

L wiliamson in Sébastien DUIZABO et Dominique ROJBp.cit, p-32.
2. Jensen et Meckling in Benjamin CORIAT et OIVI%EINTEIN, op.cit, p-93.
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* il y a des problemes d’observabilité : il est difi2 de surveiller 'agent dans
'accomplissement de sa tache ;

* les informations sont asymétriques : I'agent possdds informations dont ne
dispose pas le principal;

* le principal et I'agent ont des intéréts divergent

Dans ce contexte, l'agent adopte un comportemepbrtymiste, c'est-a-dire qu’il
profite de toutes les failles du contrat pour atpans son propre intérét, en détriment du

principal.

3.3. Les codts issus d’'une relation d’agence

Dés lors, cette relation entraine trois types dgsco
 Les codts de surveillance supportés par le prihcgpai tente de limiter le
comportement opportuniste de l'agent (des assoomtides consommateurs, par
exemple);
» des colts d’obligation supportés par I'agent qui lmerincipal en confiance, afin de
préserver ses propres intéréts (la publicité, pample);
e un codt d’opportunité : le principal subit une pedu fait de la divergence d’intéréts,

car ses buts ne sont jamais atteints de manieiralpt

Chacun des acteurs engage des co(ts pour queslagiise dans son propre intérét.
Les solutions envisagées sont donc, celles qui géemt au principal de surveiller et

d’obliger I'agent d’agir dans son propre intérétneimimisant les colts d’agence.

3.4. L'intérét de la théorie d’agence pour I'étudede I'entreprise familiale

A partir de I'analyse de Berle et Means (1932)psdhquelle il existe une séparation
entre la structure de la propriété et le pouvog décision dans la grande entreprise. Cette
séparation va engendrer un conflit d'intérét queS8@1973) formalise comme un probléme
de principal-agent. Ce conflit se traduit par lét fque le propriétaire abandonne ses
prérogatives sur la direction de I'affaire et déiégon pouvoir a un manager professionnel

qui doit, a priori, agir dans le sens des intédétse propriétaire.

Or, dans une entreprise familiale, les conflitiestcolts d’agence seraient pratiquement
nuls, cela peut étre expliqué, par le fait quedespriétaires sont souvent en méme temps

dirigeants.
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Pour (Jensen et Meckling, 1976), stipulent quénéoiie de I'agence est effectivement
basée sur le principe néoclassique, selon legadiféérents types d’agents cherchent avant
tout & maximiser leurs intéréts. Or, puisque ld®acaires familiaux sont impliqués dans la
gestion de I'entreprise familiale en raison dedli#dle séparation de la propriété et du contréle
au série de ce type d’entreprises, le risque didjpa de divergence d'intéréts entre le

gestionnaire et les actionnaires est lui aussifaigse.

Par conséquent, le risque de voir émerger desitodfhgence entre ces deux types
d’agents est quasi inexistant. Ce faible risqueppbaition de tels conflits d’agence est
accompagné de faibles colts d’agence des fondsgstope fait que les acteurs principaux
sont les mémes individus ou appartiennent a la mfamdle, la théorie de I'agence serait
donc inadéquate. (Solvato, 2002).

Par définition, la séparation des roles ne s’apgligit pas a I'entreprise familiale et les
caractéristiques intrinseques de cette entité nd@at la plupart des hypotheses de la théorie

de lI'agence.

L'existence de différents types d’objectifs (finars, non financiers) souvent propres
aux motivations de la famille, au projet familignd le calcul des colts d’agence dans une
entreprise familiale singulier. Alors que la théode I'agence se focalise principalement sur
I'allocation de ressources financieres (incitatiofcompenses monétaires, etc.) et ne prend

pas suffisamment en compte les éléments non moeetii lie le principal et I'agent.

La théorie de I'agence suppose que les entrepiaseitiales sont soumises a des codts
d’agence de moindre ampleur que les entreprisesagéaiales au sens ou Berle et Means
(1932). Les principaux arguments favorables a ¢bése sont les suivants :

* Une surveillance moins nécessaire, en raison @aelintimes et familieres des
membres d'une méme famille, d'une communication daine coopération
facilitées par une relation longue (Fama et Je(k@83 a);

* le colt de dédouanement des membres familiauX@s dnportance moindre en
raison de lien de parenté induisant des normediprocité, des liens sociaux
forts, une identité et une histoire commune, seluisant par une poursuite
moindre d’intérét individuel. Ainsi, selon la thémrde I'agence, les dirigeants

propriétaires présentent un plus grand alignemestt kes intéréts des actionnaires

-
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extérieurs, en raison notamment de leur doubleutstet de liens familiaux

poussant a la convergence d'intéréts des parties.
3.5. Les sources des colts d’agence dans les entisgs familiales

Du développement précédent, les colits d’agenceiauds I'entreprise familiale sont
minimisés, voire nuls. Cette absence de ce typeadds trouve son explication dans la
concentration de la gestion et de la propriété dEssmains des personnes ou des membres
d’'une méme famille, et que ces derniers n'ont parédéts a agir contre ce qui représente
leur capital et patrimoine. Toutefois, des problerspécifiques peuvent apparaitre, parmi ces

problemes, nous pouvons citer :
3.5.1. Les colts d’agence issus de l'altruisme

L’altruisme du dirigeant- propriétaire se maniéegiar le lien existant entre son bien
étre, en tant que chef de famille, et celui deseaumembres de sa famille (Schulze et al.
2001). Il encourage les membres de la famille & étrequmants les uns vis-a-vis des autres et
a s'occuper les uns des autres en temps de beéso@aliser des sacrifices. En revanche,
Schulze et al. (2001, 2003)bservent que l'altruisme posséde des manifesgtparfois
problématiques. lls montrent que la confusion desblpmes de la famille et ceux de
'entreprise peut favoriser les intéréts familigoixitdot que ceux de la firme, a cause de la

loyauté envers la famille.

Certaines études montrent que les membres de Ihefanm sont parfois motivés que par
leur propre intérét et non par les intéréts famiigMorck et Yeung, 2003)En effet, avec le
temps le dirigeant risque de confondre son intgeésonnel et les intéréts de I'entreprise et de
la famille. Par exemple, le dirigeant &gé peutedudtentreprendre des investissements que les
autres membres de la famille encouragent parcklegi’percoit comme étant trop risqués ou

tant qu'il I'oblige personnellement a acquérir davelles compétences.

1. Schulze et al. (2001), in Sami BASLY « Prof#jéécision et stratégie de I'entreprise familialee analyse
théorique », Congres international de L'AFFI, I1ABitrers, 26 et27 juin, 2006, p.12.

2. Schulze et al. (2001, 2003), in Sami BASLY (2006&m.

3 . Morck et Yeung (2003), in Wiem Elmanaa MADANI:Tkéorie de l'agence et composition du conseil
d'administration dans les entreprises familialdpports et limites », la place de la dimension péenne dans
la Comptabilité Contrdle Audit, 2009, p.10.
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Aussi, des conflits d'intérét peuvent surgir. Lesmmbres de famille peuvent remettre en
cause la capacité du propriétaire- dirigeant a grerdes décisions qu'ils considérent
conformes aux intéréts de la famille. lls seraiaossi amenés a mettre en place une
surveillance du propriétaire et a encourir d'autedts d'agence afin de s'assurer que leurs
intéréts sont servis. Ensuite, il est commun devieo les descendants du fondateur a la
direction de I'entreprise familiale. A premiére ywela n’a pas vraiment lieu, car pour diriger
une entreprise, familiale ou non, il faut des corapées approfondies. Or ces compétences ne
sont pas forcément présentes parmi les descendant®ndateur. En effet I'entreprise
familiale constitue une source d’emploi privilegigmur les membres de la famille
propriétaire. Malheureusement, le népotisme y eatiqué sans aucune conscience de

dysfonctionnement dangereux qui peut entrainer.

Par ailleurs, les dirigeants- propriétaires poemaembaucher « un fils ou neveu chéri »
pour des postes pour les quels ils ne sont pas @emig et ainsi installer des barrieres a
'entrée des managers extérieurs pourtant capahileduire des changements économiques
ou technologiques profitables. L’entreprise peunhaase trouver face a un probléme
d’altruisme pouvant induire des conséquences refagour I'entreprise (Schulze et al.,
2003). Par consequent, les colts dus a l'altrujseaeent étre considérés comme une variante

des codts d’agence de I'entreprise manageériale.

3.5.2. Les colts d’agence issus des conflits d’iréés entre les actionnaires minoritaires

et majoritaires

Toutes les entreprises familiales ne sont pasr@éet totalement par la famille. Au
contraire, les cas de partage de propriété soguérts. Donc, I'éventualité d’'un conflit entre
dirigeant propriétaire et actionnaires s’avere ewable dans I'hypothése d’une ouverture du
capital social par appel a des capitaux propresreas. Dans ce cadre, des phénomeénes de
népotisme et d’opportunisme sont susceptibles dgirsthez le dirigeant et d’engendrer un
comportement de maximisation de son utilité persbenau détriment des actionnaires
minoritaires (Markin, 2004) Cette conséquence est bien exposée par la tiitéraelative
aux objectifs des parties partageant la proprie&s propriétaires extérieurs, c'est-a-dire
minoritaires, seraient favorables a la croissansquée parce qu'ils bénéficient seuls de

I'appréciation de la valeur actionnariale. lls saraindifférents au niveau du risque inhérent a

1. Markin (2004), in Wiem Elmanaa MADANI: 2009, 4.1
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n'importe quel investissement particulier entrepas une firme donnée parce qu'ils peuvent

le réduire en diversifiant leurs portefeuilles.

Les propriétaires contrdlant une entreprise priseat préts a supporter des risques en
adéquation avec leurs préférences pour certairectifisj (Shulze et al. 2001). Ces obijectifs
incluent non seulement les avantages financiemertinanciers, mais également ['utilité que
procure la capacité d'exercice de l'autorité, denitién de la stratégie et le choix des

investissements.

Pour Fama et Jensen (1983), du fait de I'absenceivérsification de son risque, en
raison d'un investissement a la fois humain etrfoier dans la méme organisation, le
dirigeant-propriétaire va privilégier des investisgents et des financements peu risqués. |l
craint, a la fois, de perdre son emploi et sonstiseement financier au sein de I'entreprise
gu’il dirige. Les colts d’agence ont donc tendadees’accroitre. Dans cette optique, Morck
et Yeung (2003), analysant les grands groupes i@umil observent que le fait que les
dirigeants agissent pour les intéréts d’un seubactire, la famille contrdlant la propriété en
'occurrence, mais pas pour les actionnaires emgénentraine un nouvel ensemble de codlts
d’agence. Le contrble familial induirait, ainsi, wmsemble de problémes d’agence plus

graves que dans le cas d’'une entreprise non faeilia
3.5.3. Les colts d’agence issus de I'enracinement

Dans les entreprises familiales, le dirigeant (&irdr) se caractérise souvent par une
forte personnalité et s’est investi au titre persdrdans son entreprise. Le dirigeant ainsi
enraciné en fin de carriere peut étre amené a oumso Son pouvoir en augmentant sa
rémunération et/ou ses avantages en nature. Gdvieia et al. (2001) ont montré que les
colts causés par l'enracinement peuvent étre diayilus négatifs pour les entreprises
familiales que dans les entreprises non familiaBedlo et Vilaseca (1998) ont constaté des
résultats similaires : lorsque le manager est a enéinfluencer la stratégie future de
'entreprise, le fait que celui-ci ne soit pas meenlde la famille permet d’assurer une
performance supérieure. En outre, selon Aman (208%ontrble est nettement plus difficile
dans une entreprise familiale car la nature destioels familiales risque de biaiser les

perspectives de la famille quant aux compétenceafirdieant.

1. Gomez- Mejia et al (2001), in Wiem Elmanaa MADIAR009, p.12.
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4. L'entreprise familiale et la théorie d’'intendance
4.1. Origines et fondements

La théorie de I'intendanééstewardship a été développée pour la premiére fois dans la
psychologie et la sociologie. Elle a été proposgeaidir de 1989, par DONALDSON et
DAVIS, pour étudier les situations dans lesquellegécutive tels que l'intendant « Le
Steward » est enthousiaste d’agir dans l'intérésate principal. Dans cette théorie, I'agent
économique modele est basé sur un intendant quiedtn primeur a l'intérét général de

I'organisation, aux intéréts collectifs, sur seteiats personnels.

En effet, selon les hypothéses de la théorie de#ehidance, le steward est une
personne qui affiche un comportement collectif &w Id’'un comportement individualiste
(opportuniste). Il considere que sa réussite et éoamnouissement sont tributaires de la
réussite de I'organisation. Il privilégie une ségie de coopération et de partenariat.

Le steward a pour principal objectif la satisfagtides intéréts de tous les actionnaires en

améliorant la performance de I'organisation.
4.2. L'intérét de la théorie de I'intendance pour €tude de I'entreprise familiale

La théorie de l'intendance essaye de combler lesnkes de la théorie de I'agence.
Melin et NordgVist en 2000 illustrent I'inapplicabilité stricte de tléorie de I'agence aux
entreprises familiales puisque le capital est coméeentre les mains du fondateur. Ces

auteurs fondent leur raisonnement sur la théorigrdendance.

Davis, Schoorman et Donald$o(997), quant & eux suggérent que la théorie de
lintendance est la théorie la plus susceptible Sgppliquer a I'entreprise familiale.
Contrairement a la théorie de l'agence ou l'agdmrche le gain individuel, l'intendant
cherche l'intérét collectif. Ce dernier (I'intendarprotege et maximise la richesse des
actionnaires (propriété) en contribuant a la pentoice de la firme, parce qu’en agissant

ainsi, il maximise sa fonction d’utilité.

1 . Ammar YAHIAOUI : «Le capital investissement erigérie : Etat des lieux et contraintes », Mémoiee d
Magister, UMMTO, 2011, p.104.

Z_ Melin et Nordqvist in Samy BASLY : « Propriétédision et stratégie de I'entreprise familiale e amalyse
théorique », colloque de I'Association Francaisdé-thence, Juin 2006, p.10.

%. Davis, Schoormanet Donaldson in Samy BASLY, dappciL1.
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La théorie de lintendance propose donc une maéis du comportement humain
dans laquelle I'individu se comporte comme un id#art qui retire une plus grande utilité de
comportements organisationnels et coopératifs geiecamportements individualistes et
egoistes. C'est-a-dire que méme lorsque les inté@@tl'intendant et de son mandant ne

coincident pas, I'intendant accorde plus de vadelarcoopération qu’a la défection.

Cette théorie fait I'hypotheése d’une relation foetgre la réussite de I'organisation et la
satisfaction des mandants. Elle postule I'objegd#ifmaximisation du bien-étre social par le
service plutét que par le contrdle des partenaieds firme (Armstrong, 199%)

Toute fois, la critique qui peut étre émise a c#it®rie est qu’elle ne se préoccupe pas du
partage de la valeur entre les parties prenantebBodganisation, et considére plutdt un
objectif organisationnel global (Trébucq, 2003)

5. L’entreprise familiale et la théorie du capitalsocial

Dans la tentative de cerner et d'avoir une visiolistique et synthétique sur le capital
social, nhous commencgons par un retour a l'origieecd concept en présentant quelques

éléments de réflexion sur I'archéologie du savéitid au capital social
5.1. Origine historique du concept

Bien que le CS n'a connu un intérét théorique aiqure que récemment notamment en
science de gestion (Baret et al., 2004, p.9),d'idé CS puise ses origines dans des travaux
tres anciens. Elle remonte a Tocqueville, Weberkbeim, Polanyi et on peut encore la

trouver au cceur de la pensée Khaldunienne.
5.1.1. La pensée Tocquevillienne

Le sociologue Alexis de Tocqueviil§1805-1859) est souvent considéré comme I'un
des péres fondateurs de la théorie du capital Isteitait de I'importance qu’il a accordé aux
associations organisées dans le cadre des systiémesratiques.

Dans ce cadre, I'association est considérée conmadéagon d’agir en commun qui permet de
bénéficier du soutien d’'un ensemble d'institutiqbgoes d’élections, liberté de la presse,
associations...) favorisant le rapprochement entseindividus, le partage des problemes

L Armstrong in : www.univ-lyon2.fr, visité le 12/12013, & 17h.

2_ Trébucq in: www.univ-lyon2.fr, visité le 12/11D23, a 21h.

% Michel LALLEMENT : «Capital social et théorie @ologique », in Actes du colloque sur « Le Capstial
» organisé par le GRIS, Université de Rouen, 6éé2a003, p. 6.
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guotidiens et le renforcement des interdépendangeiproques. La volonté et la liberté
d’adhésion et d'intégration a des associationseoffr’opportunité de rapprochement et
d’interconnaissance des citoyens, d’identificatbmle réalisation de buts communs et encore

de désignation des mandataires pour la défensiatédests commurts
5.1.2. Le modéle « sectaire » de Weber

La théorie du capital social peut puiser ses oegidans le modéle « sectaire » du
sociologue allemand Max Weber (1864-1920). Le @inisttial qui a stimulé sa réflexion est
le fait qu'aux Etats-Unis, le nombre de personaes sonfession était faible et ce, en dépit de
la lourdeur des charges financiéres inhérentespdrtenance a la communauté religiéuse
L’explication d'un tel constat est le fait que fegptenance religieuse était « presque toujours
en cause dans la vie sociale ou professionneigutdles dépendent de relations durables et

de la bonne réputation ».

Webef (1906) a montré que l'intégration dans une sepermis de prendre la place de
'engagement religieux colteux et de servir aindiune garantie officielle de probité morale
». L'appartenance a une secte peut étre considém®ene I'indice de la possession d’'un
capital social porteur d’avantages socialementnsaaots, alors que « I'exclusion de la secte

pour infractions d’ordre éthique signifiait perte ckédit en affaires et déclassement social ».
5.1.3. La pensée Durkheimienne

Si Weber explique la formation des groupes sociaunpartir d'une approche
individualiste en se focalisant sur l'action et testivations individualistes des acteurs, le
sociologue francais Emile Durkheim (1858-1917) adopne approche eépistémologique
radicalement différente dans sa réflexion sur hats fet les systémes sociaux, a savoir le
holisme méthodologiqde Selon lui, ce sont les structures sociales gerant une action
contraignante sur les individus. Ainsi, tout comtporent individuel est socialement
déterminé. Durkheim tentait d'expliquer les phénoesesociaux a partir des collectivités et

considérait que lintégration et la participatioand des groupes sociaux est un remede

'~ Michel LALLEMENT (2003), idem.
? - Michel LALLEMENT (2003), op.cit, p.7.
3 _ Weber (1906), in Michel LALLEMENT (2003), op.¢jt.8.
“. Sebastien PLOCINICZAK : « Du pourquoi au commenEréation de petites entreprisemjbeddednesst
capital social. Enseignements d’'une enquéte »,diesAdu colloque sur « Le Capital social » orgapagle
GRIS, Université de Rouen, 6 février 2003, p.107.
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nécessaire aux anomalies de la société (Baret,208l4, p.2). Pour lui, la cellule familiale

joue un role déterminant dans la protection dewiiddis contre le suicide.
5.1.4. L'analyse de Polanyi

La théorie du capital social peut s'inscrire autsns la filiation de la réflexion de
I'économiste et I'anthropologue hongrois, Karl Rpig1886-1964). En effet, en réaction au
courant de I'’économie classique qui imprime la onside 'homo economicuysPolanyi
préconise dans son ouvrage « La grande transfarmafil944) I'encastrement de I'économie
dans la société Récemment, la notion d'encastrement est considénéme étant & l'origine
de la reconnaissance de l'utilité de la formationcepital social et du développement des

réseaux sociaux dans les systemes économiques.
5.1.5. La pensée khaldunienne

Le champ sémantique des théories d'encastremeht eapital social n‘est pas assez
loin de celui d'un concept développé depuis le télbuXlVeme siecle, par I'historien et le
sociologue arabe Abd al-Rahman lbn Khaldun (13326)l4dans ses ceuvres, a savoir
'assabiya. Un tel concept peut nous servir deledeear clé de la force du capital social dans
le monde arabo-musulman au passé. Une telle nesbrotée d'un pouvoir explicatif qui
couvre plusieurs domaines : la vie sociale, I'@€éieconomique, la dynamique du pouvoir
politique, etc. Selon la pensée khaldunienne, leamérphose de la société résulte donc d'une
coévolution au niveau de plusieurs facteurs : $oceligieux, politigue, économique,

géographique, etc. qui conditionnent et de mémemrditionnés par la force de I'assabyia.

Association, conscience collective, secte, encasiné social et assabyia sont des
expressions employées par des théoriciens émaraswaiétés et d’époques distinctes pour

désigner une réalité qui converge vers ce que appslons maintenant le capital social
5.2. La conception économique du capital social

Le capital social est introduit dans la liste desamfes du capital (Bourdieu, 1980 ;
Colemen, 1990 ; Putnam, 1995).

1. Sebastien PLOCINICZAK (2003), op.cit, p. 96.
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Pierre BOURDIEU'(1980), le capital social est défini comme suit_excapital social
est I'ensemble des ressources réelles et potestiell ponctuelles qui sont liées a la
possession d'un réseau durable de relations plus nains institutionnalisées

d’interconnaissance et d’inter reconnaissance ».

Colemanri (1988), introduit le capital social dans le cadhiero-socioéconomique en le
considérant comme un actif productif. Selon ce¢antle capital social, tout comme le capital
économique ou le capital humain, peut étre vu comme catégorie particuliere des
ressources a la disposition des acteurs. La diftéreéside dans le fait que le capital social ne
se situe ni dans les instruments physiques de ptioduc’est le capital économique), ni dans
les individus (c’est le cas du capital humain), snalutét dans la structure des relations entre

acteurs individuels ou collectifs.

Une analyse plus détaillée du capital social medvedence trois dimensions (Nahapiet
et Ghoshal, 1998)ui permettent de le décrire :

* La dimension structurelle: il s’agit du réseau férpar les relations entre les acteurs.
Elle s'intéresse a la structure de ce réseau;

* la dimension relationnelle: correspond a la natlge relations que les acteurs ont
développées entre eux a travers leur histoire, skestiments d’obligation, de
confiance, de normes ...

* la dimension cognitive: ressources fournissant temrésentation partagée et un
systéme de représentations entre les acteurs.p@ataétre un langage partagé, des

codes, des histoires ou expériences communes...

Emprunté a I'économie et en particulier a I'entreprfamiliale, le capital social a été
introduit par Habbershon et Williams (1999), soastérme « familiness », celui-ci a été
traduit par « familiarisnie», proposé par Arrégle, Durand et very (2004), dgsigne les
« ressources uniques que possede une entreprisensgéquence des systemes d’interactions

entre la famille, les membres de la famille ettiaté ».

L. Pierre BOURDIEU : « Le capital social », in actiEsla recherche en sciences social, vol 31, 198@;3.
>~ Coleman (1988), in Régis COEURDEROY et Albert BAYANGO : « Capital social de I'entreprise
familiale et gouvernance : une approche théoriquaduccession entrepreneuriale », 10éme congres
international francophone en entrepreneuriat et PMECIFEPME), 2010, p.5.

% _ Nahapiet et Ghoshal in Régis COEURDEROY et AlBeR.LWANGO, idem.

“ - Habbershon et Williams in Jean-Luc Arrégle et &l Origines du capital social et avantages coeatiels
des firmes familiales », Management, 2004/2 vqlpr,13-36.
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La théorie du capital social est une théorie fonslérel’approche par les ressources et
les compétences. Par ressources, on entend tousctiés de I'entreprise, les processus

organisationnels (Barney, 1991).
5.3. L'intérét de la théorie du capital social pour’étude de I'entreprise familiale

Arrégle et al (2003, 2004, 2007) ont analysé plus spécifiquententapital social
développé dans I'entreprise familiale. lls affirrhéan coexistence de deux formes de capital
social au sein de ce type d'entreprise. La premferme est celle de I'entreprise, qui
appartient a la sphere économique proprement lditdeuxieme forme du capital social est
celle de la famille, qui, en revanche, s’inscrialabrd dans la sphére privée. La sphére du
capital social de l'entreprise concerne les refetial’échange avec les différentes parties
prenantes (les salariés, les fournisseurs, lesitslig. Celle du capital social familial se
rapporte a I'ensemble des connaissances, savar€aipratiques et 'ensemble des valeurs

sociales, croyances et comportements porté paoigg familial.

La théorie du capital social peut expliquer I'eziste de ressources et d’avantages
compétitifs uniques en faveur des entreprises faledl (bonne volonté des membres de la
famille, plus grand partage de linformation...). slagit du « familiarisme », résultant de

imbrication positive de deux capitaux sociauxmes a I'entreprise familiale.

Habbershon, Williams et Mc Milan (2003) utiliserarat le terme « familiness » pour
caractériser les interactions qui conduisent auxesyies systématiques pouvant étre a

I'origine de nombreux avantages concurrentiels.

! - Régis COEURDEROY et Albert LWANGO : « Capital sadie I'entreprise familiale et efficience
organisationnelle : Propositions théoriques poumaidéle de transmission par le canal des codts
bureaucratiques », AIMS/ Management, 2012, Vol pl321.
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Figure 5 : Avantages concurrentiels et spécificitédes entreprises familiales

Ressources, compétences ou capacités

Spécificités des Avantages

Entreprises familial

concurrentiels

Sourc@rregle et al,(2001-2002), p.42.

Pearsoh et.al (2008), suggérent que les moyens uniques«diamiliness » se

composent des trois dimensions du capital sociéb @lus haut. La dimension structurelle

englobe les liens sociaux entre les membres denidlé et qui en forment un réseau interne.

La dimension cognitive est formée par la visionasép de la famille et de I'entreprise, qui est

souvent bien enracinée dans I'histoire de la famiCes deux dimensions (structurelle et

cognitive) influencent la dimension relationnelligl repose sur la confiance, les normes, les

devoirs et I'identité, figure (n°6).

Figure 6 : Moyen et aptitudes du familiness seloralthéorie du capital social

Ressources Capacités
Entreprise familiale entmege familiale
Dimension

structurelle

Dimension Echange et
relationnelle »| combinaison de
I'information
Dimension
cognitive

Source : Pearson et al. (2008) in Johan Lambredtataice Pirnay, (2009), p.48.

1. pPearson in Johan Lambrecht et Fabrice Pirnadyharmonie entre I'entreprise, la famille et l'ivitiu »,
étude commandée par l'institut de I'entreprise faatai, 2009, p.47.

-



Chapitre 1 : L’entreprise familiale : une institution spe&ifique

En partant de I'économie des « colts de mesure sapital social familial peut se
transformer en avantage de I'entreprise familiSielon Barzél (1982), Williams(1985), ces
colts correspondent aux codts de fonctionnementédime de propriété privée dans un

systeme marchand.

Pour Coeurderdy(2007), ces colts de mesure sont issus « desulliés qui existent
dans I'évaluation de la valeur d’'un bien ou de dafgrmance des agents ». Il les décompose
en deux composantes: la premiére composante ddgs de mesure concerne les colts
d’évaluation de la productivité individuelle. Dana systeme collectif de profits joints, il
s’avere difficile de fixer la contribution de chawcw la productivité de I'ensemble. Ce
probléeme organisationnel nécessite de mettre are mlas mécanismes de suivi de I'effort de

chacun.

La seconde composante des colits de mesure se stewstais le terme de « codts
d’influence » (Milgrom et Roberts, 1992eux d'allocation de ressources. Il existe epteff
des risques de dysfonctionnement dans le dévelopmete ces processus d’allocation
lorsque les agents peuvent détourner I'informaéidaur profit. Tout cela peut se traduire par

de fausses précisions, des omissions, des dévehgppe peu utiles a I'entreprise etc.

Toutes choses égales par ailleurs, le capital Isfactalial va permettre a I'organisation
de réduire les colts de mesure liés au fonctionnedel'organisation. Cela peut étre justifié

par :

« A travers la dimension relationnelle (confiancexyrnmes, obligations et
identifications);

» la confiance générée a travers le réseau congtituka famille permet de réduire
I'effort consacré aux opérations de vérificatiors densactions effectuées entre

les membres de I'entreprise.

1. Barzel (1982), in Régis COEURDEROQY et Albert BRANGO (2010), op.cit, p.4.
2_ Coeurderoy (2007), in Régis COEURDEROY et All&2R.LWANGO (2010), op.cit, p.7.
% _ Milgrom et Roberts (1992), in Régis COEURDERCYAlert B.R.LWANGO (2010), op.cit, p.7.

N



Chapitre 1 : L’entreprise familiale : une institution spe&ifique

Section 3 : La gestion fonctionnelle dans I'entrepse familiale

L’entreprise effectue des taches multiples. Du fpda vue de leur finalité, ces taches
peuvent étre regroupées en ensembles homogenes. régesupements de taches

interdépendantes ayant le méme objectif s’appéitardtions.

On entend par fonctidries principales taches qui sont assignés a I'prise dans la
réalisation de son activité et la poursuite de ebjectif. Sur la base de littérature sur
'économie de l'entreprise, on distingue quelqueandes fonctions appelées autrement
fonctions principales qui sont: I'approvisionnemela production, la distribution, elles
constituent l'ossature méme de I'entreprise, et desctions secondaires qui sont
'administration, les ressources humaines, lesnfiea et la comptabilité ainsi que la

recherche et développement qui visent a souten@alizgsation des fonctions principales.

L’entreprise familiale possede des fonctions spfieeis du fait de son caractére
collectif et de ses objectifs propres. A cet effet, nous ne référant pas a la célebre
classification de Fayol, mais selon le degré deifipibé.

Analyser la fonctionnalité de ce type d’entrepgsenporte un intérét évident : celui de
mieux faire ressortir les facteurs qui différenti€entreprise familiale des autres formes
d’entreprises et de mieux appréhender en définitee caractéristiques distinctives de
I'entreprise familiale. Parmi ces fonctions, on fpeiter :

1. La fonction recherche et développement (R & D)

L’entreprise familiale est confrontée aux mémessdgfie la grande entreprise non
familiale. Elle doit donc instaurer, ou faire agpeh une politique entrepreneuriale pour
développer des nouveaux produits et services dasmsndrchés existants ou nouveaux. Pour y
parvenir, elle doit s’appuyer sur l'investissement recherche et développement (R et D).
Presque tous les chercheurs s’accordent a direagjuevestissement joue un role majeur dans
la croissance et le maintien de la position contipétdes firmes. La pérennité des entreprises

en général et familiale en particulier repose sur tapacité a générer des innovations.

! jean-christophe BOUNGOU BAZIKA : « I'entrepriéamiliale : définition et fonctionnalité dans peesgive
africaine », Centre d’Etudes et de Recherche sulthalyses et Politiques Economiques (CERAPE).
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Toutefois, malgré que l'investissement en R et Dstitue un facteur de création de
valeur (Lev, 1999) et un synonyme de bonnes opportunités de croiss@vicConnell et
Muscarella, 1983) mais c'est un investissement & long terme et tisgué. Ainsi,
linsuffisance de ressources de financement, I'stiigsement en R et D pourra ne pas étre

ciblé par les dirigeants de I'entreprise familiale.
1.1. Les missions de la fonction R et D

La missiori quotidienne de la fonction recherche et dévelommemonsiste & évaluer
le niveau technologique de I'entreprise par rapoftextérieur, a améliorer la qualité de
l'outil de la recherche et s’assurer que le sauwerhnologique est partagé entre les
départements concernés. Quant a la mission a éngetet innovante de la fonction R et D
est de répondre a la question : tel départemémape-t-il bien son avenir en fonction de ce
qui va se passer ? Et d’évaluer 'adéquation gedgrammation de la recherche par rapport a

la stratégie.
1.2. Les caractéristiques de l'investissement end® D

L'investissement dans les activités de R et D piessies caractéristiqufegui lui sont
propres et qui le différencient des autres investigents de I'entreprise. Ces caractéristiques

sont au nombre de quatre :
1.2.1. La spécificité

Selon Wiliamson (1988), I'investissement en R e¢dDun actif spécifique. Il nécessite,
par exemple, I'acquisition des technologies exospielles. De par sa position centrale au
sein de l'entreprise, le dirigeant a intérét a eegal’entreprise dans une stratégie
d’'investissement en R et D qui capitalise ses m®mapacités et compétences uniques de

maniére qu’il devient non substituable.

1. Basma SELLAMI, ép : MEZGHANNI : « Gouvernemergmtreprise, investissement dans les activités de
recherche et développement et performance »Théedeaterat de I'université de TOULOUSE, 2006, p. 1.
2_ Basma SELLAMI, ép : MEGHANNI, idem.
3. Jean-Pierre SCHMITT : « Manuel d’organisation’datreprise », 3édition, collection Gestion, 2001, p.213.
- Basma SELLAMI ép : MEZGHANNI, op.cit, pp. 13-15.
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1.2.2. Un horizon temporel long

Les projets de R et D sont considérés comme desstiggements a long terme en
rapport avec le délai de récupération. En effet,cas de découverte méme rapide d’'un
nouveau produit ou procédé, il faut un certain terppur la construction d’'une nouvelle

capacité productive et la commercialisation deslpits.
1.2.3. Le taux de risque d’échec élevé

Du fait de I'existence d’'une certaine discrétioranuaux processus de la recherche ou
bien a ses résultats (Lev 1999), tous les travauxedherches s’accordent sur la complexité
du processus d’innovation et sur 'ambiguité desv€s de R et D. L’incertitude quant au
succes des innovations développées induit un risspienologique et un risque concurrentiel.
Ce dernier consiste a ne pas réussir a établiésaugderte comme un standard du marché. Le
risque technologique est celui d’'une rupture tetdgique rendant brutalement obsolete la

découverte.
1.2.4. Le risque d’imitation

Lorsgqu’une entreprise se lance dans un projetedkerche, rien ne lui assure quelle
sera la premiere a trouver et qu’elle pourra impdssg fruits de sa recherche au marché
(Kamien et schwartz, 1978). La recherche donc mestcourse ou seul le gagnant est primé. |l

y a donc un risque d’imitation.

Afin de se protéger contre ce risque, deux stiaségeuvent étre adoptées par
I'entreprise : soit elle décide de ne pas brevetdd, une discrétion totale protégerait la firme
d’éventuelles imitations, soit elle opte pour uceé&éeration de ses programmes de recherche

afin de minimiser la probabilité d’obtention du eépar d’autres firmes.
1.3. Processus d’innovation dans I'entreprise famdle

Le processus d’innovation au sein de I'entrepramiliale que Ben Mahmoud-jouini
Sihem et Mignon Sophtd’ont qualifié d’innovation prudentielle est catadsé par :
* Le processus de prise de décision est rapide : rs&hseit un formalisme permettant

la concertation et la discussion, le processus éreval pas vers la bureaucratie et

1. Alain BLOCH et al : « La stratégie du propriééai, Pearson, 2012, pp-101-102.
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permet toujours une réactivité dautant plus im@oie dans certains secteurs
dynamiques ;

* le processus de prise de décision implique les mesnibe la famille, qui donne un
signal fort au reste de I'entreprise et cela alé&&ede lI'innovation d’'une part et a la
nécessité de mobilisation des acteurs face auxulifs, inhérentes a toute innovation
d’autre part ;

» les relations collaboratives, partenariales et lnlesaqui permettent de partager les
risques liés a l'innovation et d’étendre les sosrde cette derniere sont fortement
encouragées ;

* la capitalisation des connaissances et l'appragesdes expériences passées
permettent de réduire a long et a moyen termedés @t les investissements a chaque
nouveau développement. Cet apprentissage, mémeenears ou des échecs
commerciaux, est lié a la forte implication des &y@s et est favorisé par le climat
de confiance et de sérénité des salariés quanir avenir, lui-méme lié a celui de la
firme ;

* la culture d’'innovation qui s’adosse a la cultuee legéntreprise, généralement forte
dans ce type de firmes, est fortement valorisée ;

» I'équilibrage entre I'exploitation des couples pudtmarché existants et I'exploration
de nouvelles voies d’'innovation sans jamais remeltr cause la pérennité de la firme
est clairement privilégié, témoignant ainsi d’'umebédextrie affirmée qui combine le

court avec le moyen et le long terme.

1.4. Les innovations de I'entreprise familiale : urconstat empirique

La littérature académique sur les entreprises fal@d met en exergue le caractére
ambivalent d'une structure de propriété familialeir sle développent d'activités
entrepreneuriales. Ben Mahmoud-Jouini Sihem et bhgrsophie (2009) soulignent que ce
type de structure offre une continuité et un horizte long terme, qui encouragent le
développent de nouvelles activités et de nouveketnologies. C'est le cas du groupe
Michelin!, entreprise familiale francaise de pneumatique.g@®ipe a conquis sa place
mondiale en étant le plus gros investisseur enR @i secteur depuis cing ans en devancant

Goodyear et Bridgestone.

1. Alain BLOCH, op.cit, p-91.
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Méme dans le secteur pharmaceutique les entrepfesediales innovent. Elles
affrontent les géants des anciens groupes pubbicsne Sanofi en France, comme indiqué
dans le tableau (n°4).

Tableau 4 : Les investisseurs en R&D des laboratas familiaux

CA (ME£) R & D (M£) R &D/CA

Sanofi Aventis 27570 4575 17%
Servier 3600 900 25%
Pierre fabre 1750 275 16%
Insitutmerieux 1347 167 12%
Ipsen 971 182 19%
Moyenne du 18%
Panel

Source : Alain BLOCHa#t (2012), p 93.

C’est le méme constat en matiere de défense otabDiassussi bien Dassault Aviation
gue Dassault systeme tient la dragée haute a searecents, comme l'illustre le tableau( n°5).

Tableau 5 : Les investisseurs en R& de Dassault (Ation et systeme)

Entreprises CA(ME) R&D(ME) R & D/ICA
Thales 12700 2500 20%
Safran 10400 1400 13%
Dassault systemes 1251 302 24%
Dassault Aviation 3420 241 7%
EADS 42822 2825 7%

Source : Alain BLOCHatt (2012), p. 93.
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2. Fonction technique (production)

Si on reprend la définition de I'entreprise telleegprésentée par Maurice SALLEE,
« I'entreprise est un groupe humain organisé etltfisé, réunissant des moyens matériels
et financiers pour produire des biens ou des sesven vue de la vente ». L'objectif de
'entreprise est de produire afin de vendre. Quclsarge donc de cette tache (production) ?
C’est sans doute la fonction production. Celles eonsidérée par les auteurs classiques
comme le cceur de I'entreprise industrielle, maimtmtée de la mercatique et de la stratégie a
placé la production au second réle et cela duemahnées soixante. Le déclin du taylorisme
face au succes des techniques japonaises (KANBAK (éndu...) et les exigences nouvelles

de la demande poussent a avoir une vision rencerdeldactivité production.
2.1. Définition et mission de la fonction productia
2.1.1. Définition

Giard', définie la production comme « une transformatienressources appartenant a
un systeme productif et conduisant a la créatiobieies ou de services ». Quant a la gestion
de production, Barangermprésente la définition suivante « la gestion delpction analyse la
maniere dont s’effectuent la combinaison et lasi@amation des facteurs en fonction des

objectifs poursuivis ».
2.1.2. Missions

La missior quotidienne de la fonction production est de faurm produit, bien ou
service, d’'une qualité conforme a la demande @taént identifiée) du client, au codt prévu,
dans le délai prévu, tout en répondant aux attehiggersonnel. Par contre la mission a long
terme et innovante de la fonction production estrd’ une arme stratégigue au service de
I'entreprise :

* Eninnovant par I'étude et la mise en ceuvre degses techniques, d’organisation et
sociaux les plus performants ;

* en participant a la rapidité des lancements deyit®douveaux.

! _Giard in Pascal LAURENT et Francois BOUARD, 6p.£95.
2_ Baranger in Pascal LAURENT et Francois BOUARI2M.
3. Jean-Pierre SCHMITT, op.cit, pp-81-82.
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2.2. La fonction production au sein de I'entreprisdamiliale

L’entreprise familiale remplit également la fonctidechnique. Elle est considérée
comme une fonction d’incubateur surtout auprésplies jeunes membres de la famille a qui

revient la charge de prendre la releve et pérent@getrimoine familial.

L'incubation est un terme emprunté & la biologie. Il signifection de couver un
foetus, puis un petit étre vivant jusqu’a ce quiigse voler de ses propres ailes. La poule
incube ses ceufs pendant 21 jours puis, ses poas&insde les laisser se débrouiller tout seul
dans la nature. Cette période est une période Bappsage intense afin de transférer les

connaissances nécessaires a la survie.

L’économie de 'entreprise et les sciences de gesint récupéré ce concept biologique
pour traduire le réle d’assistance que peuventrjoggains organismes dans la création et le

développement des PME.
2.3. L’entreprise familiale source de valorisatiordes métiers

L’entreprise familiale joue un réle considérablesida création de nouvelle entreprise,
elle assure I'accompagnement aux futurs entreprenka premiére forme d’incubation a été
jouée par l'entreprise familiale. Bon nombre de PME d’entrepreneurs qui existent
aujourd’hui ont bénéficié d’'une assistante étrdée structures familiales.

Ce sont ces entreprises qui leur ont fourni patienmtinpendant de longues années, dés leurs
plus jeune age I'apprentissage et les compéteramssaires dans le métier et dans la gestion,
dans un double objectif :
e Assurer la reléve du pére ou de la mere entrepreneu
e posséder des compétences contribuant a aider ardatiom et au
développement de sa propre entreprise.

Boungou Bazika (2003), dans une enquéte pourtant sur 50 PMBnstaté que 30%
des entreprises ont recu leur apprentissage dudperele domaine de la soudure et celui de la
menuiserie. Ces entrepreneurs ont un niveau deaf@m supérieur, ils sont des chefs
d’entreprises et participent directement dans dapetion. On peut citer I'exemple d’un jeune

entrepreneur détenant une maitrise en économiessg@ant en méme temps la qualification

1. jean-christophe BOUNGOU BAZIKA, op.cit, p.9.
? - jean-christophe BOUNGOU BAZIKA, op.cit, p.10.
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dans la menuiserie. A la question de savoir comradsit fait pour avoir deux qualifications,
il a répondu que trés tét, son pére I'avait poussdler le plus loin possible dans les études
tout en le formant lui-méme dans le métier de m&auiActuellement, il gére une entreprise

de prés de 10 salariés la ou son pére possédait daux apprentis.

Le réle d’incubation peut aussi se traduire patrgamsmission d’'une expérience de
gestion, de conduite des hommes, de maniemeninds,fetc. Une fois, I'apprentissage mené
a terme et les compétences assurées, le jeune memia famille est laissé libre de jouer un
réle de responsabilité dans I'entreprise familiale alors de voler par ses propres ailes en

créant sa propre entreprise.
3. La gestion des ressources humaines (GRH)

La gestion des ressources humaines(GRH) connaliisigpelque temps une évolution
ininterrompué. L'étape, sans doute, la plus importante dan @itblution est le passage de
la gestion du personnel a la gestion des ressouraemines. Au-dela de la réflexion
linguistique, I'évolution de la dénotation contiamt changement profond dans la conception

de 'homme dans I'entreprise.
3.1. Les rbles des ressources humaines

La ressource humaine que représente l'individpaa,rapport aux autres ressources,
des caractéristiques trés particulieres. Elle rasjgnt pas a l'entreprise et n'est pas
considérée (au moins du point de vue comptabtEmme un élément de son patrimdine
Les ressources humaines permettent, €également da en ceuvre de toutes les autres
ressources de I'entreprise (matiére premiére, tquks, capital...). Etant donné son caractére
limité et la difficulté d’en assurer la cohérencécessaire avec l'entreprise dans son
ensemble, la ressources humaine apparait commé g@tan seulement une ressource

stratégique parmi d’autres, mais celle qu’elle @sns I'absolu, le plus.

La prise de conscience de la nécessité d’'une gesgliss efficace des ressources

humaines s’est sentie, dans un premier tempdapalonté d’'intégrer la fonction ressources

L. Michel ARCAND et Victor HAINES : « La Gestion gdRessources Humaines : Une évolution Constante »,
in Revue Organisation, vol.5, n°2, 1996, pp. 49-64.

2_ Michel CAPRON : « Vers un Renouveau de la cotifitd des Ressources humaines ? », in Revue Fgnca
de Gestion, 1995, pp. 46-54.

% _ Robert REIX : « Systémes d’Information et Managet des Organisations », Vuibert, 1995, p. 153.
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humaines (RH) dans les projets de toute naturéed&dprise, mais aussi dans sa politique

générald

Ultérieurement plusieurs approches ont été dévéleppdans le but de monter la
contribution des ressources humaines : & la ca@patédaptation de I'entreprisea la

compétitivité de I'entreprise, et a la diffusionldenovation au sein de I'entreprise.
3.2. Définition de la GRH

L’expression gestion des ressources humainesgbheaguer de nhombreux lecteurs qui
refusent de considérer le travailleur comme l'uas Bkssources de I'entreprise. Il est pourtant
difficile de nier qu’il le soit réellement. Ne pa#t-on pas du marché de I'emploi, comme on

parle du marché des matiéres premiéres ?, DUMQINIT5).

Cette phrase résume parfaitement le débat actudd swtion « ressources humaines ».
En effet, la tendance antérieure était de considésandividus tels des outils ou d’'anonymes
facteurs de production « ... le facteur humain ocitwoze position de second rang dans les
préoccupations des responsables d’entrepriseq, agasidéré comme un colt et non comme

une ressourée».

D’autres auteurs refusent I'idée que 'homme caonstune ressource pour I'entreprise.
lls soutiennent que I'étre humain posséde des uwess® telles que «lintelligence,
'ingéniosité et l'inspiration qui le rendent praii, prospére, et finalement libre ». La
juxtaposition des deux termes « gestion » et «otgses humaines » ne fait qu’intensifier le
débat.

Pour Grawit2(1996), cette juxtaposition « parait trés regréétab Selon cet auteur,
« sous l'influence sans doute de I'américain mameagg, (la gestion) a pris un sens plus large
et ambigu, qualifiant toute intervention, touteatdgie visant a obtenir un objectif précis avec
un maximum d’efficacité... Proclame-t-on maintenasmss hypocrisie que I'entreprise, pour

atteindre un rendement maximum, doit exploitelinesvidus ? ».

. Gérard WARNOTTE : « La Gestion des Ressources Huesdiace aux Changements », in Annales des
Mines, n°44, 1996, pp. 54-60.
2. Dominique-Armelle FARASTIER : « La GRH au Sewmide la Capacité d’Adaptation de I'Entreprise », in
Revue Francaise de Gestion, 1995, pp. 43-55.
*- Dumont in Daniel CHARTOURY : « La Gestion des &asrces Humaines dans I'entreprise familiale : 4 ¢
de la PME », Mémoire D.E.A, 1997, p. 33.
* - Dimitri WEISS : « La Fonction Ressources HumaineZ édition, Les Editions d’Organisation, 1993, p. 29.
® - Grawitz in Daniel CHARTOURY, op.cit, p. 34.
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Le terme gestion a une seconde signification, cd#ela maitrise d’'un processus
dynamique : direction d'un ensemble varié, évolutibmplexe. Cette seconde acception
permet de considérer la GRH comme un processusveese, interagissant avec les autres
dimensions de gestion (commerciale, technologiju@nciére...) qui envoie au terme de
management, ensemble des techniques de directiongadisation et de gestion de

I'entreprisé.
3.3. Les acteurs intervenants au sein de I'entrefme familiale

L’entreprise a besoin de I'adhésion de tous etlellgient en montrant que les hommes
sont des acteurs reconnus, correctement remunér@amicipent pleinement au progres de

I'entreprisé.
3.3.1. Les personnages

Inévitablement, les hommes ont une importance pdmate dans I'existence et la survie
de toute organisation. Si I'entreprise familialé @se entité unique, qui sont les personnages
qui la composent ? Comme le montre les classifinatide BONSEN et al. (1990) et de
LEACH (1991}, les personnages deviennent plus nombreux awaaVie de I'entreprise, de

génération en génération.

* Le propriétaire

e L’épouse traditionnelle du propriétaire

* Le cas ou le propriétaire a une seconde épouse
» Les femmes entrepreneuses

* Le couple traditionnel-mari et femme

* Lesfils

» Lesfilles

* Les beaux- fils

* Les belles-sceurs

e Les employés

» La famille élargie : les enfants (freres et/ou SkUles partenaires et les cous

! Claude PIGANIOL-JAQUET : « Analyses et Contrases en Gestion des Ressources Humaines, édition :
L'Harmanttan, 1994, Préface, p. 21.

2_ Alain ETCHEGOYEN : « Le Pouvoir des Mots », éafit: DUNOD, 1994, p. 98.

*- Benjamin BENSON et al, Peter LEACH, in Daniel CREOURY, op.cit, p. 43.
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* Les fondateurs

* Le propriétaire-homme

* Le propriétaire-femme

* Les couples traditionnels-mari et femme

* Lesfils

» Lesfilles

* Les beaux fils

» La famille élargie : les enfants (freres et/ou SkUles partenaires et les cousins

e Les employés non membres de la famille

3.3.2. La distribution des roles

La revue de la littérature d’une facon globaleestdlassifications de LANK(1994) et
de DONCKELS et FROHLICH (1991) en particulier, nooest permis détablir la
classification des roles possibles dans la PME lial®i a partir des quatre dimensions

suivantes : famille, management, entreprise ebmawcériat (Figure n°7)

1. Alden LANK in Bernard CATRY et Airelle BUFF: «e Gouvernement de I'Entreprise Familiale »,Publi-
Union Edition 1996, p. 193.
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Figure 7 : les différents roles possibles dans I'éreprise familiale

Actionnariat

4

2
Management

Soaird ANK (1994).

D’aprés la figure n°7, les différents roles qui ypent exister au sein de I'entreprise

familiale sont les suivants :
1. Membres de la famille non impliqués dans I'entregri
2. Consultants, dirigeants et membres extérieurs daaibd’administration
Employés de I'entreprise : salariés, ouvriers...
Actionnaires minoritaires : amis de la famille, seillers...
Membres de la famille et actionnaires dans I'entsep

Membre de la famille et membre du conseil d’adniat®n

N o g M ow

A- Membres du conseil d’administration et cadregeiant

B- Cadres dirigeants de I'entreprise (managers)

o

Participation des employés au capital de I'entsspriESOP...

9. Participation des cadres dirigeants au capitalesgreprise
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10. Membres de la famille, actionnaires et membresahseil d’administration.
11. A-Membres de la famille, du conseil d’administoatiet cadres dirigeants
B-Membres de la famille et cadres dirigeants
C-Membres de la famille et employés dans I'entsepr
12. A-Actionnaires, membres du conseil d’administnated cadres dirigeants
B-Actionnaires et membres du conseil d’adminigtrat
C-Actionnaires et cadre dirigeants
D-Participation des employés au capital de I'qarise ?
13.Membres de la famille, actionnaires, membres dwseibr’administration et cadres
dirigeants : Fondateurs, propriétaires dirigeants...
Il y a une trés grande chance que le successaur dait désigné parmi les réles : 6, 7,
10,11 et 12.
Selon les dirigeants, les personnes les plus apteendre leur reléve sont, par ordre
d’'importance : le fils (39,7%), I'associé (20,6%Je personne sans lien de parenté (16,9%),
la fille (9,6%), I'épouse (7,9%) et le frere (4,2%a majorité de I'échantillon (57,2%) a donc

une perception « familiale » de I'aptitude & leve .

3.4. La gestion des pratiques

Dans une PME familiale, la responsabilité de la GRIdve de plusieurs acteurs. Selon
Mahé de BOISLANDELE (1990), les pratiques de la GRH en PME évolueat 4 taille de
'entreprise. Trois niveaux ont été repérés : I'austration du personnel, la politique du
personnel, et I'organisation et la direction géleémmmme cadre et contexte des ressources
humaines. Nous verrons plus facilement apparaésectiefs du personnel dans les PME qui
emploient 150 salariés et plus. Dans le cas coatregtte fonction sera généralement assurée
par le PDG, ou le comptable.

L’association (ou I'adjonction) du terme familiall&a PME ne peut que compliquer la

tache. La distinction des trois niveaux demeurafiisante.

1. Yvon GASSE et al. : « La Continuité dans la Pfdmiliale », in Revue International PME, vol.1, n1D88,
p. 53.

- Henri MAHE de BOISLANDELLE : « Repérage de larfetion des Ressources Humaines en PME », in
Revue International PME, Vol.3, n°1, 1990, pp. 27-3
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3.5. La planification en ressources humaines

« La gestion du personnel de la société familisleseuvent peut professionnelle car
trop affective », CATRY et BUFF (1996)

« On met difficilement par écrit les titres et k$ributions des gens, on a souvent la
fonction sans avoir le titre, et le titre sans avaifonction », BONI3 (1972). Ce manque de
professionnalisme provient de la nature méme ceréprise familiale, et de la faiblesse de la

formation en management.
3.6. Acquisition des ressources humaines dans I'eaprise familiale

Afin d’acquérir des ressources humaines, plusiett&res sont pris en considération

par les dirigeants de I'entreprise familiale. Paces criteres, nous pouvons citer :
3.6.1. Criteres de sélection des membres de la fdli

Dans certaines entreprises familiales, le faitrd’@embre de la famille satisfait les
critéres d’emploi, BORKet al. (1996).
Les positions d’autorité dans I'entreprise famdiant réservées aux membres de la famille,
indépendamment de leur compétence ou de leur expeéri Plusieurs parents ont insisté a ce
gue leurs enfants travaillent, en premier lieu,dehors de la compagnie. Dans ce cas, la
nouvelle génération sera exposée a d’autres siesanagement, a une variété de situation
dans les entreprises étrangéeres. Leur esprit est apte a saisir les particularités de ces

situations avant de rejoindre I'entreprise famdial

Les auteurs Catry et Buff (1996)disent que les nouvelles générations de péres-
entrepreneurs reconnaissent qu’il est primordialirpteur descendances de faire leurs

premieres armes a l'extérieur de I'affaire.
3.6.2. Criteres de sélection des managers extérisur

En I'absence de procédures rigides les proprasaiirigeants exercent le contrdle a
travers la sélection des managers dont la persimest compatible avec la leur, GOFFEE et
SCASE (1985).

L. Bernard CATRY et Airelle BUFF: op.cit, p. 117.
%. Bonis in Daniel CHARTOURY, op.cit, p. 73.

% - Bork in Daniel CHARTOURY, idem.

“ - Bernard CATRY et Airelle BUFF, op.cit, pp. 11041
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Dans les entreprises familiales, les dirigeantsmhbres de la famille comparés aux
dirigeants non membres de la famille, ces derrsiens souvent les plus qualiftésour gérer
'entreprise que les premiers. Toutefois, les mamagnembres de la famille sont plus
préoccupés de la préservation de la famille quealdges. Les managers familiaux ont une
motivation et une compeétence spécifique quant geltion du patrimoine familial. Cette
compétence peut étre expliquée par le fait qu'iis &@é nourris du capital symbolique et

social de la famille.

En outre I'environnement social dont ils ont gramtfluence positivement sur leur
comportementCes managers locaux recoivent de celui-ci les pnerside lecons du métier

de la famille et de son réseau de relations.

Les membres de la famille donc, ont une compétenceseulement différente mais
absolument vitale dans la gestion et la continduigpatrimoine. Ce qui encourage I'apparition
du népotisme. Celui-ci se révéle d’'une importanogciale pour la survie a la fois de

I'entreprise et de la famille.
3.6.3. Criteres de sélection des employés étrangers

La flexibilité se trouve dans la gestion du persgrsous deux aspects : La prudence a
'embauche et la polyvalence du personnel. La prade 'embauche consiste a ne recruter
gue lorsque I'on a le sentiment que la personna towjours du travail et donc que I'on a de
bonnes chances de ne pas étre contraint a faifécdesiements secs. La polyvalence permet
d’ajuster au mieux le potentiel de travail aux lesoqui naissent de la demande, dans
certaines limites bien entendu. Daniel EDGARD etiblee MICHEL (19875.

Il est souvent plus rapide, moins codteux, et @is d’embaucher quelqu'un qui
manque d’expérience et participer a sa formatiogellBment, I'entreprise familiale
n‘embauche pas les employés, elle les adopte.aBidpte, également, leurs familles et leurs
problémes, ALCORRI(1982).

Lors de I'embauche, les dirigeants se fondent sur expérience et sur leur propre
jugement sur la nature humaine, DAILEY et REUSCHGIKL980).

! . Denise Kenyon-ROUVINEZ et John L. WARD, op.git,72.
2_ Daniel Edgard et Marielle Michel in Daniel CHARDRY, op.cit, p.82.
% _ Alcorn in Daniel CHARTOURY, idem.
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3.6.4. Les sources de recrutement

Les employeurs utilisaient la technique de bouchereille comme méthode de
recrutement. Généralement, les propriétaires deaiantda leurs employés d’encourager
leurs amis et leurs parents a venir travailler damgreprise.

Pour COHN et LINDBERG (1974)les sources de recrutement pratiquées au sein de
I'entreprise familiale sont les suivantes :

1- Les employés actuels;

2- les relations (familles, amis...) des employés;

3- les employés ayant déja travaillé dans I'entreprise

4- petites annonces;

5- agence de recrutement;

6- les postulants qui n'ont pas été acceptés, daesnips, mais qui sont éligibles.
3.7. Conservation des ressources humaines dans teprise familiale

La rémunération est I'un des moyens utilisés pantteprise pour conserver ses
compétences en ressources humaines. Celle- cialidfane entreprise a I'autre. Au sein de

'entreprise familiale, la rémunération se pratigoenme suit :

3.7.1. Rémunération des membres de la famille

La rémunératiofdans I'entreprise est déterminée par le marché rduait. La
contrepartie de la valeur du travail fourni ess#aire, qui comparable, remplacgable, et basé
sur la concurrence. Ce modéle représente souvendéfinpour I'entreprise familiale ;

particulierement lorsqu’il s’agit de la remunératides membres de la famille.

Selon Bork (1996) certaines entreprises familiales paient tousnhiesnbres de la
famille & égalité afin de prévenir une éventueltysie. Selon toujours cet auteur, la
rémunération est toujours un probleme sensible sDantreprise familiale, elle prend une
plus grande importance, car elle peut étre considémme un élément de comparaison entre
les membres d’'une méme famille, avec tous les proé$ d’égalité qu’elle implique, c’est un

probleme si sensible, que la plupart des famillesfant pas d’efforts remarquables pour

1. Cohn et Lindberg (1974), in Daniel CHARTOURY .o p. 83.
2_ Denise Kenyon-ROUVINEZ et John L. WARD, op.git49.
% _ Bork (1996) in Daniel CHARTOURY, op.cit, p.83.
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élaborer un systeme de compensation rationnels Elnfondent souvent les problémes

d’équité et d’égalité en payant, pareillement, feunonde.

A peu prés 20% des entreprises familiales ont adomgsles salaires des membres de la
famille n’étaient pas alloués en fonction du mardles membres de la famille sont parfois

moins rémunérés, « car ils ont une obligation &risl BENSON et al. (1990).

Pour John L. WARBet al, afin de permettre une survie a leur eniseptes membres
de la famille pergoivent souvent une rémunérationdessous de celle du marché. Cette
politique est trés importante dans les premiergpsede I'entreprise, et est essentielle pour sa
poursuite a long terme. Certaines familles contibaie rémunérer leurs membres en dessous
de la valeur du marché dans le but de maintenircuttare d’entreprise sobre. Pour inciter les
futures générations a rejoindre I'entreprise nhesnbres de la famille sont occasionnellement

rémunérés au- dessus du marché ou gratifiées desbon
3.7.2. Rémunération des membres non familiaux

Une étude effectuée par Arthur Andersen auprés @0 Jentreprises familiales
américaines ayant un chiffre d’affaires supérieunnamillion de dollars, montre que les
employés membres et non de la famille, recoivengea prés les mémes avantages en

volumé'.
3.7.3. Motivation des membres non familiaux

Malheureusement, la plupart des propriétaires elmgs ne voient pas la différence
entre leur propre motivation en tant que propmétaet la motivation de leurs employés. Une
action positive serait de permettre aux membremgars d’exercer un pouvoir dans la prise
de décision. Les entreprises familiales ont un l@rak dans la motivation des managers non
familiaux, LEACH' (1991).

Les rétributions hors salaires sont les dépensegles (ceuvres sociales, comité
d’entreprise, prestations complémentaires, dépedse®rmations, dépenses de sécurité et

conditions de travail, participation financiere)es| primes versées pour prestations

1. Benson et al. in Daniel CHARTOURY, op.cit.
% Denise Kenyon-ROUVINEZ et John L. WARD, op.cit7.
’- Michelle Neely MARTINEZ: Family Business Ownengdair, in HR Magazine, vol. 40, n°12, 1995, p. 26
“ - Leach in Daniel CHARTOURY, op.cit, p. 84.
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complémentaires non obligatoires dans les domamakadie vieillesse, ALLOUCHE et
AMANN * (1995).

3.8. Développement des ressources humaines danateprise familiale

D'aprés Bork et al. (1998)les membres de la famille accédent souvent astepo
supérieurs de direction par « droits de naissané@ap contre, les managers professionnels
non familiaux, accédent a de tels postes suit@iadempétence. Les membres de la famille
restent dans l'entreprise durant toute leur vievactLa faiblesse du taux de rotation du
membre de la famille n'est pas sans conséquencecoatraire et selon, COHN et
LINDBERG (1974F, cette faiblesse empéche les employés de voirdeance progresser
dans la hiérarchie, ou d’acquérir une part darsafetal. Selon toujours ces auteurs, la prise
de décision unilatérale et la fermeture de la pdeela « suite exécutive » ont un impact

négatif sur l'intérét et 'engagement des membtemn@ers.

Plus de 50% des cadres extérieurs a la famillewha conviction d’avoir été, au moins
une fois, victimes de discrimination, DAILEY et RBHLING (1980f. D'aprés certains
auteurs, a leurs téte ALLOUCHE et AMAN (1995) existerait dans les firmes familiales un

contrat tacite d’appartenance des salariés.

Fidélisation et identification forment ainsi la basge I'esprit maison, et les propriétaires
sont assurés de pouvoir s'appuyer dans leurs progetiéveloppement sur une main d’ceuvre
stable. Selon toujours ces auteurs, les entrepféseiiales développent des politiques de
formation extensives (nombre de stagiaires) ehsites (durée de la formation) destinée a
compenser la faiblesse relative des apports teahaiggcents les plus appropriées par la mise

a niveau des compétences d’'une main d’ceuvre areienn
4. La fonction financiere

La fonction financiére occupe une place particeléent importante dans la gestion. En
effet toute entreprise a besoin pour assurer s@esou son développement de moyens

financiers. C'est la la raison d’étre principale ldegestion financiére que de procurer a

1. Allouche et Amann, op.cit, p.276.

2. Bork in Daniel CHARTOURY, op.cit, p.84.

3 _ Cohn et Lindberg in Daniel CHARTOURY, idem.
* _Dailey et Reushling in Daniel CHARTOURY, idem.
®_ Allouche et Amann, op.cit, pp. 273-277.
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I'entreprise les moyens de financement dont ellbeaoin. L'originalité de la fonction
financiére vient de ce gu’elle contribue a la mareh avant de I'entreprise en appréhendant
et en prenant en charge les contraintes essemt@ilefinancieres. Ces contraintes sont en
nombre de deux, il s'agit de la rentabilité etaasdlvabilité :
* La rentabilité exprime l'aptitude de I'entreprisedégager efficacement un excédent
par rapport aux moyens mis en ceuvre;
» la solvabilité est I'aptitude de I'entreprise awass a tout instant le paiement de ses

dettes exigibles.

La fonction financiere se définit comme étant lemble des activités de I'entreprise
qui assurent la prise en charge des contraintesrdabilité et de solvabilité.

4.1. Les rbles de la fonction financiere

La fonction financiére tend aujourd’hui & jouerttiple? réle : opérationnel, fonctionnel

et politique.
4.1.1. Le rble opérationnel

Le role opérationnel de la fonction financiére lestollecte des capitaux. Il consiste a
assurer la gestion des flux financiers en relaieec I'environnement financier. Le domaine
opérationnel de la gestion financiere comprend :

* L’encaissement des créances sur la clientelepaitanent des fournisseurs;

* la gestion de la trésorerie et la négociation dédits avec les banques;

* les relations avec la communauté financiére et daligation des opérations
d’emprunts.

Dans ce cas (role opérationnel), le responsablapgsié a maintenir I'équilibre financier.
4.1.2. Le rble fonctionnel

Le role fonctionnel de la fonction financiere estuble. D’'une part elle participe au
traitement et a la diffusion d’'information nécessai la gestion de I'entreprise, d’autre part
elle apporte son assistance technique aux autmesidos, celui-ci est particulierement
important dans la décision d’'un investissementnioier et notamment dans les acquisitions
d’entreprises. C’est généralement, le financieroguiduit ce type de négociation.

1. Pierre CONSO : « la gestion financiére de I'eptise », édition : Dunod, 1981, p.150.
2_ www. mémoireonline.com, visité le 03/01/2014730.
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4.1.3. Le rble politique

Le réle politique de la fonction financiére estndégrer dans la politique de I'entreprise
les contraintes externes, sociales, économiqueandiéres et politiques qui s’exercent sur

I'entreprise. Sa croissance et son autonomie eeraiEmt.

Le rble de représentation de I'entreprise auprés taes est associé a celui du réle
politique. Dans ce cas, le niveau de délégatiotréstvariable. Direction générale et directeur
financier se partagent le role de gardien de dapitale 'autonomie de I'entreprise par la

maitrise des risques qui I'assaillent.
4.2. La fonction financiere dans les organisation@rganigramme)

La fonction financiérkfait partie de la fonction administrative au senglus large par
opposition aux fonctions industrielle, commerciad¢ sociale. L'ensemble des quatre

fonctions principales est coordonné par la directjénérale.

La fonction financiere ne se retrouve pas danstlds organisations avec une méme
importance. Le principe de base en la matiére @shgrgane spécifique (cellule, service...)
ne doit étre créé que si un probleme se pose. Witrepeise artisanale qui recrute un
spécialiste des financements internationaux, céstment elle va perdre de 'argent. Donc,
les moyens en homme et en matériel que la firmeame a une activité donnée doivent

rester proportionnés a lI'importance et au volumeeatte activité.

Le développement et la différenciation des actividé la fonction financiere dépendent
de nombreux facteurs propres a I'entreprise, paawifacteurs, on cite la structure, la branche

d’activité et la taille. Ce dernier est un élémeuaitapparait singulierement important.
4.2.1. La fonction financiére dans la petite entrajise

Dans la petite entreprise, la fonction financiexeste a I'état latent. Les risques sont
relativement faibles et les motivations parfois rdéfinies. C’est le chef d’entreprise qui

prend toutes les décisions (assume les tachesiaran).

Un service comptable peut exister dans ce typet@pnse qui prend en charge les
précisions a court terme les équilibres de la teggm L'entreprise individuelle (chef

L_p. baranger et al. : « Gestion : les fonctionsetgtdeprise », Vuibert, 1985, pp. 288-291.
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d’entreprise) reste la clé de volte de l'organisatde la fonction financiere. Celui-ci
s’adresse généralement a I'expert-comptable, dberséscal et autres pour préter de l'aide

pour résoudre les problemes financiers ou juridique
4.2.2. La fonction financiére dans I'entreprise mognne

Dans la moyenne entreprise, on assiste a un délldéakntralisation des décisions. Les
décisions financieres importantes reviennent aigefint-actionnaire principal. Toutefois,
certaines taches de la fonction financiere sonffi@ées a un organe dénommeé direction
administrative, service comptable et trésorerie, encore départements juridiques et

financiers.

En plus de taches financiéres proprement dites,omgasnes s’occupent des activités
administratives courantes : gestion des crédigntdi facturation, comptabilité générale,

informatique.
4.2.3. La fonction financiere dans la grande entrefse

Dans la grande entreprise, la fonction financiésecaractérisée par un regroupement
financier par affinités et par une décentralisatiercelle-ci dans toute I'entreprise.

* La répartition des activités financieres se réatistour, d’'une part, des activités de
trésorerie-financement et, d’autre part, de ceiecdntréle. Le contrble de gestion
commence a devenir autonome et qui sera sous figutbun responsable spécifique
qui hiérarchiqguement, peut-étre I'adjoint du dieeotfinancier. Au sein des grandes
entreprises cette séparation (dissociation) pewtrdetotale. Le contrdle de gestion
acquiert alors une autonomie par rapport a la timedinanciere. Dans ce cas, le
directeur du contr6le de gestion et le directenaricier peuvent se retrouver au méme
niveau hiérarchique. Ce découpage, on le retrouaes dnombreuses grandes
entreprises américaines.

* La décentralisation des activités financieres \isgnlutter contre le cumul des
responsabilités inhérent a la concentration desits financieres en une puissante

direction fonctionnelle.

Dans une structure par division (fréquente dansties grandes entreprises et les
groupes multinationaux), l'existence des servicgmniciers locaux donne une certaine

autonomie de gestion au niveau des divisions. lotisitg@s administratives et financieres
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décentralisées sont celles qui sont les plus Béesactivités opérationnelles : comptabilite,

informatique, contrdle de gestion, gestion clients.
4.3. La fonction financiére au sein de I'entrepriséamiliale

La fonction financiere dans l'entreprise familiatee difféere pas de celle dans
'entreprise non familiale. Elle a pratiquement tleémes missions. Toutes les décisions, soit
de financement ou autres, sont concentrées ensremi&ins du propriétaire fondateur.
L’entreprise familiale est caractérisée par :

* Les membres de la famille s’entraident, c'est-a-din membre de la famille, peut
faire appel a un autre membre pour lui préterfdeds (sans intérét).Ce membre de
la famille aidé a vis-a-vis des autres membresdatiee morale et devra a son tour étre
solidaire pour venir en aide aux autres membregifinulté ou aux plus jeunes. On
peut donc considérer cette forme d’entraide comneefarme d’assurance contre les
aléas de I'environnement;

» I'entreprise familiale utilise ses surplus pourdmancer d’autres activités ou pour

son développement.

La tache principale de la fonction financiere doest, d’assurer un équilibre financier
pour I'entreprise. A défaut, cette derniére esticonte de chercher des capitaux pour rétablir
cet équilibre et méme pour financer son développénie deuxieéme chapitre présentera les

pistes possibles pour atteindre ce double objectif.
Conclusion

A partir des développements précédents, nous ¢onstaue, méme si la recherche
s’intéresse de plus en plus a I'entreprise fanaighais son concept reste mal cerné. Les
définitions proposées sont nombreuses et hétéregdeitefois, les chercheurs s’orientent

progressivement vers une définition commune ddrigmnise familiale.

En revanche, ces définitions sont davantage cangléaires que contradictoires, et
trois voies principales se dégagent pour défimntfeprise familiale. L'entreprise familiale
est tout d'abord couramment et fondamentalementdéleod’apres des criteres de propriéte.
Ce contréle des actifs de l'entreprise par la feempeut étre absolu. C’est la vision

traditionnelle de I'entreprise familiale, possédétalement ou majoritairement par une ou
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guelques familles. Mais la propriété peut égalendtre relative s’il existe un pouvoir de

contrble et d’influence réel exercé par la famille.

Le degré d'implication de la famille dans la gestad la direction de I'entreprise est un
second critere. Quant au dernier critéere considéewlonté de transmettre I'entreprise aux
générations futures, celui-ci est un critére ramnirrdans la littérature. En effet, I'objectif
prioritaire de pérennité de l'entreprise est unetipdarité fondamentale de I'entreprise
familiale, qui en conditionne beaucoup d’autrescieportement spécifique face au risque et

a l'investissement notamment).

En plus de la diversité des définitions, le prentieapitre nous a permis de mettre en

évidence les principales caractéristiques de legmise familiale.

L'étude des théories de I'agence, des droits dpri@g et des colts de transaction ont
mis en lumiere les conflits d’intéréts pouvant exisentre les différents partenaires de
'entreprise. De par l'unicité de I'acteur (profeée et dirigeant), I'entreprise familiale ne
rencontre pas les problemes engendrés par la §épade la propriété et de la direction.
Lorsqu’il 'y a pas unicité totale, les actionnairamiliaux font en général confiance aux
membres de la famille qui dirigent I'entreprise fiahe. C’est dire que, les valeurs familiales
(confiance, respect,...) priment sur les mécanismasaggériaux traditionnels. Par contre,
dans I'entreprise managériale, le fait de délédeerdécisions générent des codts d’agence

pour I'actionnaire afin de contréler le pouvoirdistionnaire du manager.

En outre, a travers I'étude de la théorie du eagibcial, celle-ci atteste que I'entreprise
familiale est dotée d’'un capital social spécifigpetentiellement avantageux. Toutefois cet
avantage peut s’éteindre, voire s’inverser, avetgfgart du membre fondateur de I'entreprise
familiale et la dispersion des attributs de la péip et des pouvoirs entre successeurs.
L’inversion de cet avantage peut contribuer a ex@r les difficultés qu’éprouvent de

nombreuses entreprises familiales lors du passégseonde génération.

La gestion fonctionnelle de I'entreprise familiade mis en avant lI'existence d’'un
management spécifique a ce genre d’entreprisd;adise, elle se dote d'un management
bien spécifique a elle. Le critére familial de beaprise représente I'une des particularités les
plus marquantes. Celui-ci permet de minimiser um lb@mbre de colt et procure a
I'entreprise des sources originales d’avantagesuwoentiels. Cette originalité concurrentielle

pourrait d'ailleurs expliquer comment des organise qui, a un moment donné paraissaient
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dépassées sont aujourd’hui considérées de facaorafale, y compris par les milieux
financiers, vis-a-vis des autres formes d’entresripour prendre toute leur place dans le

capitalisme de notre époque.
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Chapitre 2 : Prise de décision et modes de financemt de I'entreprise

familiale

Introduction

Les PME ont longtemps souffert d’'un tropisme omievers les grands groupes, pourtant
leur contribution dans les économies de plusieags me peut pas étre niée. Par ailleurs, la
force actuelle des économies des pays dévelopigderen grande partie, dans le maillage de
ces économies par un nombre important de PME. €ellsont considérées comme étant
acteurs importants de I'économie, vu le nombrenglei qu’elles créent, leur flexibilite,...,
elles pourraient I'étre d'avantage encore si elfgsvenaient a trouver les meilleures
conditions a leur développement. Parmi ces conditites ressources financieres, qui sont
indispensables a toute entreprise désirante s’arenéd augmenter sa taille, c'est-a-dire la
croissance en taille. Cette derniére permet defamé les aspirations des differents membres
de l'organisation. Elle peut renforcer la positida I'entreprise face a ses concurrents, ses
clients, ses fournisseurs et réduire sa dépendeise@-vis d’autres entreprises. Elle peut
également résulter d’'une volonté de maximiser lemnces de survie de I'entreprise. En ce

sens, elle devient synonyme de plus de sécurité, lfgmtreprise et ses membres.

Sexton et Bowman-Uptd(l991) soulignent que la croissance, tout commeoia-
croissance, sont des choix délibérés du dirigeanttement dit la décision de créer une
entreprise releve d’'un choix du fondateur, on muposer qu’il est valable méme pour la
décision de croitre. L'entrepreneur doit désirerctaissance pour que celle-ci ait lieu. Ce

choix n'est pas seulement dicté par des raisoasdieres.

De ce fait, ce deuxieme chapitre va porter surrisepde décision et les modes de
financement de I'entreprise familiale. Il est orig@nde maniére suivante : la premiére section
va traiter la prise de décision au sein de I'emtsepfamiliale, la deuxieme section présentera
la structure financiére de ce type d’entrepriseeretfin, la troisieme section abordera les

différents modes de financement de I'entrepriselfal®.

L. Frank JANSSEN : « La croissance de I'entreprisédition : De boeck, 2011, p.62.
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Section 1 : La prise de décision dans 'entreprisamiliale

La structure organisationnelle de I'entreprise fal@ apparait comme une symbiose
des acteurs et des fonctions gu’ils opérent au deifentreprise (a travers leurs attributions,
leurs relations les uns vis-a-vis des autres) et da hiérarchie. Cette derniere, se limite
parfois a la personne seule du dirigeant proprigtgii assure la coordination de I'activité, la
diffusion des informations et les prises de déeosid_e dirigeant de I'entreprise familiale
occupe une position centrale dans le processussiede décision.

Pour comprendre le processus de décision straggmptamment le développement de
I'entreprise familiale, nous nous appuyons sur pescipales théories de la décision

stratégique au sein des organisations en tenamtecde leurs objectifs organisationnels.
1. Les théories de la prise de décision

La théorie de la rationalité en sciences de gesttodans la pensée stratégique est
étroitement liée a la théorie de la décision a®dycomme un probléeme a résoudre. Méme
dans les critigues les plus radicales de la rdii@nanstrumentale du béhaviorisme
économique (Cohen et al, 19%2p rationalité reste inséparable des conditidesetcice de
l'activité managériale dans sa triple dimensionrésgntationnelle, comportementale et

processuelle.

En 1978, la contribution aux théories de la déaisiSimon a été lauréat du prix
Nobel, il estime que les concepts de but et d'trdenalité sont fondamentaux dans la
conception du management stratégique (Stratégi7)19Pour cet auteur, le comportement
est intentionnel puisqu'il est guidé par des béiségaux et I'organisation s'efforce d'intégrer
les comportements individuels de ses membres. @@adement est rationnel dans la mesure
ou il choisit des alternatives favorables a laisétibn de ses objectifs. Les conduites
actuelles sont le résultat des décisions passdesiteint I'norizon des décisions futures. Les
décisions dans une organisation sont donc interdigpees, hiérarchisées et selon le niveau
considéré, ils constitueront soit une fin, soitnooyen.

Mais cette rationalité est limitée car d'une péatrationalité exige la connaissance

parfaite et l'anticipation des conséquences deuchates choix. Or, il lui est difficile

1. Cohen M.D., March J.G. et Olsen J. P: « A gaebean Model of organizational choice », Administmt
Science Quarterly, 1972, Vol. 17, pp. 8-22.
2_ Jean-Pierre DETRIE et al. « Stratégor », 3é&dgion, 1997, p. 414.
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d'anticiper les évenements futurs. D'autre parpratique, on n'‘envisage qu'un nombre trés
limité d'alternatives possibles. Dans la lignéecds travaux, Cyert et Marfi963) ont
élaboré une théorie comportementale de la firmeayait pour ambition d'expliquer les
décisions des entreprises a partir de I'observalionganisation est alors congue comme une
coalition d'individus qui ont des objectifs diffats. Les objectifs de I'organisation sont donc

traités par les individus comme des contraintestiafaire.

En s'inspirant des travaux de ces auteurs, Mingz{k379) explique que les personnes
influentes au sein de l'entreprise se regroupentaaiitions officielles ou officieuses et
établissent les structures du pouvoir de l'orgaioisa Pour cet auteur, les détenteurs
d’influence interne forment des systémes de pouautdt stables et habituellement
centralisés par nature. Ces personnes ont la reabitité de prendre des décisions et agissent
en prenant des mesures d’'une maniére permanergguiiere. Ce sont elles qui déterminent

les résultats, résultats qui révélent les butssaovis par I'organisation, Mintzbetg1986).

Ainsi, de multiples modéles rationnels et formels lins plus complets que les autres,
ont été développés afin d'aider les gestionnaingeadre des décisions. Dans une étude des
différents processus de décisions stratégiqueseDe®au%(1993) rassemble dans la figure

suivante (figure 8) les principales dimensions el@mcessus.

1. Cyert et March in James G. March: « Décisidnsrganisations », les éditions d’organisation, 1,99 27.

2_ Mintzberg in Ouerdia MOUMOU : « Les déterminadésla croissance des PME Familiale », Mémoire de
Magister, université Mouloud Mammeri, Tizi-ouzo®(B, p. 35.

% _ H Mintzberg (1986), op.cit.

“ - Alain DESREUMAUX : « Stratégie », Edition : DAIQZ, p.72.
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Figure 8 : Les déterminants potentiels du processiwde décision stratégique

Facteurs contextuels Facteurs Facteurs individuels
. organisationnels

-Caractéristiques -Age, formation,
d’environnement <«—>| -Configuration généralei« > expérience des
-Culture sociétale -Style de gestion décideurs
-Démographie de -Attributs structurels -Types de personnalité
I'entreprise (taille, age, -Attributions et bases -perception du controle
localisations, stade de des pouvoirs -structures cognitives
développement,...) -Forme de coalition

A

A 4
Stimuli de Dimension du processus de décision strat§
'environnement| | que (acteurs, rationalité, démarche, rythmg

T

y

Source : Alain Desraaux (1993), p.73.

Cependant ce modele est trop exigeant et tropd lpaur une utilisation vraiment
efficace dans les PME, d'Amboise(1997). Bien que daractéristigues de I'entreprise
familiale s'inscrivent dans l'ensemble des factearganisationnels (style de gestion,
centralisation, distribution et bases des pouvdadprme de la coalition), I'application du

modele de Desreumeaux est encore plus difficiles taoas des entreprises familiales.
2. La particularité décisionnelle de I'entreprise amiliale

Au sein de l'entreprise familiale, la famille infloce toutes les étapes du processus
stratégique Harris et al, (19945harma et al (1997¢xpliquent cette influence par le fait que

les criteres de décision sont affectés par lesidéraions familiales incluses dans les

1. HARRIS et al in Sami BASLY : « Le processus tBimationalisation de I'entreprise familiale »,
L’Harmattan, 2009, p. 33.
2_ Sharma et al in Sami BASLY (2009), idem.
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objectifs de I'entreprise et les choix a considés qui explique aussi la particularité des
processus stratégigues au sein de I'entreprisdifdenest qu’'une « bonne » décision pour
I'entreprise peut ne pas coincider avec les valdersa famille (Kropp et al.2002) Les

décisions ne sont donc pas uniguement fondéesaslagigue commerciale mais doivent
s’adapter aux exigences de la famille. D’'une mangnérale, I'entreprise familiale aurait

une prise de décisibirés particuliére telle que la montre le tableaivant :

Tableau 6 : Les caractéristiques du processus dealgion de I'entreprise familiale et de
I'entreprise non familiale

Eléments Entreprise non familiale Entreprise faateli
Dimension dominante Dimension rationnelle Dimensffective
Processus de décision Circuit hiérarchique Cenégar le fondateur
Vitesse du processus de Lent Rapide

prise de décision

La décision repose L’argumentation rationnelle, La conviction intime du
sur... la justification fondateur, I'intuition,
I'arbitraire

Sourceami Basly (2009), p.33.

L'implication de la famille entraine une situatiparadoxale. D'une part, les membres
de la famille partagent des valeurs et des nornuédogment leurs personnalités et leurs
comportements. D’autre part, ils possédent desnsset des objectifs différents. L'influence
des acteurs familiaux dépend largement du nomiseragenbres familiaux impliqués dans la

propriété ou le management, (Basly, 2606)

Ainsi que l'explique Mintzbefg(1986), cette entreprise apparait comme une imalit
interne du type dominé. Lorsque la famille parécgrctivement a la gestion de I'entreprise,

nous pourrions parler, par extension de la terrogiel de Mintzberg, de coalition interne

L. Kropp et al (2002), in Sami BASLY (2006), op.qit,19.
. Sami BASLY (2006), op.cit, p. 21.

*.Sami BASLY (2009), op. cit, p. 34.

- Henry MINTZBERG (1986), op.cit, p.107.
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familiale dans laquelle les buts de la famille soetix de I'entreprise (Trehan, 2000%n
outre, comme la structure de pouvoir d'une entsepaietermine de quel genre de systeme de
but celle-ci se dotera, I'entreprise familiale #ua systeme de but qui lui est propre puisque
sa structure de pouvoir est bien particuliére. Hrs,pcomme les logiques d'actionnaire,
d'employé et de membre de la famille ne convergast forcément, la prise de décision
relative a la stratégie de développement tend e dfficile (Arrégle, Very et Raytcheva,
2002Y.

L'origine de ces divergences est que les membrela damille sont concernés par
I'entreprise car elle fait partie du patrimoinelectif. D'ailleurs, c'est souvent un des biens
principaux de la famille. Un actionnaire familiara sensible aux objectifs économiques et
familiaux. Un autre membre non actionnaire et nowpleyé par l'entreprise sera concerné,
avant tout, par les intéréts familiaux liés a Feptise car celle-ci fait partie de la richesse
commune. Le dirigeant familial pourrait considdeeréputation de I'entreprise et son pouvoir
au méme titre que la logique familiale et le rarsament économique. Les relations entre les
acteurs familiaux sont souvent conflictuelles aseades différences entre les priorités de
chacun (Gersick et al, 1997)

En réalité, les roles de la hiérarchie familialemiteent souvent les décisions
stratégiques (Drozdow et Carroll, 1987)e fondateur propriétaire et membre de la famille
(généralement le pere),a un certain style de mamage un ensemble de valeurs et une
vision pour son entreprise qui sont difficiles aber parce qu'ils sont enracinés (Beckhard
et Dyer, 1983) Certains de ces fondateurs vont méme a créestdegures de propriété qui
rendent les changements stratégiques assez @#fisilrtout que les membres de la famille
sont psychologiquement liés aux intentions et dées$ de ce fondateur.

Cette structure limite la flexibilité stratégique tentreprise familiale. En effet, dans ce
cadre, il est difficile pour le dirigeant de preaddes décisions pour le développement
stratégique de l'entreprise sans avoir l'accordndesibres de la famille. Cet accord serait
difficile a consentir si les priorités des membdagrgent. Le dirigeant sera amené a effectuer

! . Natacha TREHAN: « Les stratégies de croissanterne des entreprises personnelles et familiglésse
de doctorat soutenue a l'université de Grenoblép2f. 59.

2 J.L. Arrégle, P. Very& S. Raytcheva, « Capital abeit avantages des firmes familiales : propositiom
modéle intégrateur », in Actes de l&"Conférencénternationale de Management Stratégique, AIMS, 2p09.
3. Gersick et al. (1997), in Sami BASLY (2006), @p.p. 21.

*-Imen MZID épouse BEN AMAR : « L’approche stratégeoiu développement des groupes familiaux : Cas
des hypo groupes », université de Sfax, Tunisi®92p. 33.

> - Imen MZID épouse BEN AMAR, idem
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les choix stratégiques qui permettent d'articuderliens entre la stratégie de développement,

la structure et les différents niveaux d'objectifs.

De ce point de vue, le choix d'une stratégie deeld@pement de I'entreprise familiale
peut se comprendre comme un ensemble de décisibnde echoix, de nature trés
interdépendante :

* Le choix des finalités auxquelles I'entreprise fiee veut aboutir (généralement c'est
de garder le caractere familial). Ce choix conditie® directement la détermination des
objectifs personnels et familiaux qui vont lui petire d’atteindre ses finalités ;

* le choix de la structure organisationnelle qui enmettre a I'entreprise familiale

d'atteindre ses finalités dans un environnementélon
3. La nature du processus stratégique dans I'entrejse familiale

March (1991) explique que les décisions ne sorst y@iment prises dans une
organisation mais qu'elles se développent deli@swes dans un contexte signifiant. La
description du processus de décision serait, danomplete sans une réflexion sur la fagon

dont se déroule cette décision.

A la suite d'une analyse critique des principauxdesde la prise de décision dans les
organisations, Eisenhardt et Zbaracgi992), recommandent de s'intéresser avant tout a
lintuition des décideurs, la facon la plus réaigiour aborder les décisions stratégiques.
Mintzberg et Waters (1982), soutiennent cette idléedémontrent sur la base d’'une étude
réalisée sur une entreprise ameéricaine fondéeigédipar son propriétaire que l'intuition est
tres présente dans la prise de décision stratégitpigype de décision repose sur le processus
mental du décideur. C’est lui qui va choisir leormations pertinentes, décrypter la
situation, détecter les probléemes et sentir lesxchyai lui semblent opportuns avec ses

propres schémas mentaux.

Y

Comme les caractéristiques de cette entreprise leatnb’apparenter a celles des
entreprises familiales, nous pouvons donc suppqaerla prise de décision de ce type
d’entreprise est fondée sur l'intuition. En faitjizberg et Watefs(1982) estiment que dans

le cas des entreprises familiales, la planificaigsh élaborée a posteriori mais la vision et

1. Eisenhardt et Zbaracki (1992), in Imen MZID, épe BEN AMAR, op.cit, p. 34.
% Mintzberg et Waters (1982), in Imen MZID, époEN AMAR, idem.
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lintuition sont toujours présentes. D’ailleurs, Mé& et Rivet (1993) affirment que seules
28% des entreprises familiales déclarent mettreeemre une planification contre 72% dans
les sociétés non familiales. La seule vision dugléerme consacrée a l'entreprise est trés

dépendante de celle du fondateur lors de la crédeoson entreprise.

Cette absence de planification parait liée au siaed#eveloppement de I'entreprise, aux
objectifs du dirigeant et au fait que le dirigepnbpriétaire croit qu’il puisse mener seul les
processus de I'entreprise familiale.

Harris et Ogbonrfa(1999), estiment que le processus de la planificastratégique
dans le cas de l'entreprise familiale est loinrd’@écrémental. Ceci est di au fait que les
objectifs et la prise de décision stratégique deype d'entreprise sont significativement
influencés par les objectifs personnels du dirigean

Par conséquent, lingénierie des choix ne sembke ydquement résulter d'une
complexification de I'entreprise et/ou de son emwiement. Elle dépend aussi du profil des
dirigeants propriétaires. Un dirigeant d'entrepriseniliale avec un profil «artisan »
privilégiera plus son intuition dans la prise deid@&n. Un profil plus « opportuniste » fera
davantage confiance a une démarche analytiqueaéhiéit mettra plus en place des outils de
planification (Trehan, 2008)

4. La décision du dirigeant propriétaire de I'entreprise familiale

L'interpénétration et la simultanéité des rolegdpts, propriétaires et dirigeants) sont
des traits dominants de l'entreprise familiale.rbke et la place du dirigeant propriétaire
comme élément principal de la notion d’entrepramifiale renvoie a I'hypothese de l'unicité

du centre de décision en matiére de choix stratégiq

Particulierement, le dirigeant de I'entreprise fiete est mO par des objectifs
personnels que son entreprise est en grande pdadimée a lui permettre de les satisfaire. La
prise de décision dans cette entreprise est, daitcein processus qui dépend des objectifs

personnels du dirigeant. L'entreprise familialeidetI'extensiorde lapropre personnalité de

L. Jean-Charles MATHé et Alain RIVET : « Décisiomsmgégiques et structure de la propriété », Revue
Francaise de Gestion, N°95, 1993, p.82.

2 _ Harris et Ogbonna (1999), in Imen MZID, épouseNBAMAR, op.cit, p.35.

*. Natacha TREHAN (2000), op.cit, p.86.
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ses dirigeants propriétaires. Comprendre leurs eutgsurs visions permet donc de mieux

cerner la prise de décision stratégique et le o@peiment de ces entreprises.

Selon une prédominance de lintuition ou de l'ai@hg, la logique d’action de ce
dirigeant est fortement corrélée a ses objectife Bfluence le choix de la stratégie de

développement.

4.1. Le dirigeant propriétaire : une typologie

Il existe de nombreuses typologies du dirigeansreies reprennent pour la plupart les
mémes bases de réflexion. Vega et Kidwell (200T)ppaposé une typologie de dirigeants
qui S’appuie simultanément sur la conduite entmgueale et les bénéfices attendus de
'expérience entrepreneuriale. Quant a Jaouen (2008et en évidence I'existence d’'une
typologie au sein de laquelle les entrepreneursiécmtes, hédonistes, paternalistes et

alimentaires émergent.

L’américain Smitfi(1967), identifie deux types d’entrepreneurs : tfepreneur artisan
et I'entrepreneur opportuniste:

e L’artisan a peu de compétences techniques et degest crée son entreprise par
souci d'indépendance ou pour trouver un travaiprdfite d’un réseau de relations ou
tire parti d’'une occasion qui se présente. Le fraanstitue le centre d’intérét de cet
entrepreneur et il présente une attitude patetaalis sein de son entreprise. Son
aversion pour le risque est marquée. La craintgpeatée de contrble, a fortiori de
pouvoir, est préedominante et aura tendance a refaseoissance si elle est susceptible
de compromettre son contrdle. Il adopte donc uratégjie incrémentale et réactive. La
stratégie incrémentale (ou émergente) est cell@awmune intention préalable n’est

perceptible : la stratégie a été complétement iE@@sr un événement extérieur.

e L'opportuniste est l'autre type de dirigeant. llépente une maniére de saisir
intelligemment les possibilités qu'offrent les anstances. Dans ce cas, les créateurs
ont mari leurs projets. lls ont acquis des compgdendes capitaux et des ressources.
En effet, cet entrepreneur est plus orienté verdutar. Son organisation croit

rapidement grace aux partenaires financiers etpgdlasuite d'une stratégie innovante.

L N. SMITH in Robert WTTERWULGHE : « LA P.M.E. Urentreprise humaine », édition : De Boeck, 1988,

pp. 53-54.
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Il s’'identifie plus a la gestion. Sa stratégie psbactive et délibérée. La stratégie

délibérée est celle réalisée exactement commeaedlie été décidée.

Cette typologie semble intéressante a conditiopateevoir les éléments différenciant
les opportunistes des artisans sous I'angle d’mtirmoum (Lorrain et Dussault, 1988Elle a
aussi l'avantage d'étre dichotomique et donc @lageiment utilisable. Elle est définie par des
variables et des échelles de mesure précisesectaafité testée sur plusieurs échantillons

différents.

Quant & Julien et Marchesnay (1987¢ux, déterminent deux types extrémes de

dirigeants et cela en fonction de priorités patnmates et managériales:

Un premier type d’entrepreneur appelé PIC (pérénmtépendance, croissance) a pour
but prioritaire de pérenniser son affaire. Sonnditbe@ est d’avantage portée sur I'avenir de
son secteur d’activité et ses préoccupations semtrées sur des problemes de reprise et de
succession, soit par des membres de la famillgpssides repreneurs extérieurs. Ce faisant, il
souscrit avant tout a une logique d’accumulatiorpdtrimoine, avec une préférence marquée
de fait, pour les investissements matériels, vourg'immobilier et une répugnance pour les

investissements immatériels ou intellectuels (faroma recherche, promotion).

Le deuxiéme type d’entrepreneur est appelé CARsgance, autonomie, pérennite). |l
s’inscrit dans une logique de valorisation des teapi engagés et privilégie les secteurs
d’activités pour lesquels il peut espérer pour eatreprise, des marges de profit élevées,
méme si elles sont plus risquées. Ce type d’erdngur, est peu motivé par la recherche de
pérennité de son affaire. Ce faisant, son problémgur tient dans la constitution d’'une
clientele ou d’'un marché pour un produit donné.sCla raison pour laquelle il nourrit un
intérét particulier pour les questions marketings Sréoccupations sont donc centrées
d’avantage sur des problemes d’autonomie de décisiue de réelle indépendance

patrimoniale.

Quelques remarques peuvent étre faites au sujetmbdisations de cette classification
sur le processus d’instrumentation de gestion d&dM&. Selon Julien (1997), ces deux types
d’entrepreneurs se différencient par I'ouverturectamp de vision. Ainsi, I'entrepreneur de

type CAP recherche des activités en émergencesetrible peu arrété par des obstacles tels

'~ Imen MZID, épouse BEN AMAR, op.cit, p.38.
% Pierre-André JULIEN et Michel MARCHESNAY : « Lafite entreprise », Edition : Vuibert, 1987, p.70.
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gue l'acquisition d’'un savoir-faire, a travers lfapntissage. Mais, il lui faut embrasser un
champ suffisamment large pour étre en mesure d& k&8 opportunités. Sa stratégie apparait
donc plus émergente que délibérée, car il lui défeile d’établir des plans a long terme.

D’un autre c6té, pour I'entrepreneur de type PIl@irbduction de nouvelles compétences

pourrait remettre en cause 'entreprise, surtaufigeau de son mode de direction.

Différents éléments liés a I'histoire du dirigeartont déterminants de son profil (I'age,
son expérience, sa formation initiale et contirase expérience, le niveau de formation,...).
Notre but étant plutét de percevoir les prioritésee modes de raisonnement des dirigeants

gue de faire un inventaire de ces typologies.

4.2. Les objectifs prioritaires des dirigeants deentreprise familiale

Dans le prolongement des travaux de Laufer (X9q&)s’appuient sur les deux grandes
aspirations génériques d'indépendance et de crmiesdulien et Marchesnay (198@)outent
I'objectif de pérennité. Les objectifs prioritairdes dirigeants propriétaires sont, selon ces

auteurs, au nombre de quatre :

4.2.1. La pérennité

Sur la base d'une littérature, de I'analyse d’'umeue de presse et sur les témoignages
des chefs d’entreprises (étude empirique), Soph@N@N3(2001) propose une typologie qui
est susceptible d’améliorer la compréhension etidaification de ce concept. Cet auteur
atteste I'existence de deux familles de pérenniBBun coté la pérennité de projet qui se
décompose en une pérennité des activités et usarpt¥ de I'organisation et d’'un autre coté
la pérennité du pouvoir qui se décompose a songioaleux types de pérennité : La pérennité
du contrdle et la pérennité de direction. Ces @eesi ne sont pas toujours recherchées
simultanément. Dans notre cas, en l'occurrencatrbprise familiale, nous privilégions les

cas ou pérennité de contrdle et pérennité de tresbnt simultanément poursuivies.

Le dirigeant est préoccupé par la préservation dtrirpoine et par l'avenir de
'entreprise. Son ultime souci est que son entseplui survive et qu’elle demeure entre les
mains d’'un des membres de la famille. Si cet olfjset trouve prioritaire, le dirigeant ne

recherchera pas nécessairement les opportunitédewkdoppement hors de son domaine

L LAUFER in Robert WTTERWULGHE, op.cit, p.55.
? - Pierre-André JULIEN et Michel MARCHESNAY (1987), @jt, p.70.
% _ Sophie MIGNON : « Stratégie de pérennité d'gmise », éd : Vuibert, 2001, pp. 11-20.
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d’activité. Le probléme qui se pose, bien évidemimest celui de la transmission et de la

planification de la reléve.

4.2.2. L'indépendance

Le besoin d'indépendance se traduit le plus soupante refus d’ouvrir le capital a des
fonds extérieurs et a refuser les opportunités @eldppement susceptibles de mener a la
perte du contrdle de I'entreprise. Julien et Masclay (1987) le dirigeant désire étre son
« propre patron » et ceci conditionne I'ensemble agectifs et des pratiques de la politique

générale.

D’une facon générale, les ressources auront undinga la direction de I'expansion.
Dans le cas de I'entreprise familiale, au probleteeliquidité vient s’ajouter I'hostilité du
dirigeant a la dépendance financiére qui se madanifasissi dans la logique industrielle
(partenariat, diversification et développement).tt€esensibilisation a I'indépendance se
matérialise le plus souvent par I'intégration datés maitrisées par le dirigeant par crainte

de perte de contréle de I'entreprise.
4.2.3. La croissance

La croissance consiste, selon Penrose (1995), enpnatessus interne de
développement dont les effets convergent vers lmenpoint. La croissance est alors une
motivation pour le dirigeant de I'entreprise famiéi. C’est une fin en soi destinée a satisfaire
les objectifs personnels de ce dirigeant. Elle igupl le fait que ce dernier recherche le
développement de son entreprise et I'intégratianaadivités a forte croissance.

Cependant, les modeéles de stade de développemdoignt généralement I'évolution
de la petite entreprise vers la grande et y assbuaige caractérisation du management et du

développement de 'organisation.

Mais, en abordant le monde des entreprises fasslidha dilution du capital est un
aspect critique de la croissance. Pour cette raisosqu’il s’agit d’entreprise familiale, le

comportement stratégique du dirigeant vis-a-vitadgoissance est problématique.

. Pierre-André JULIEN et Michel MARCHESNAY, op.cji. 70.
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4.2.4. L'autonomie

L’objectif d’autonomie est plutét lié & 'autonomfi@anciéré. L’extréme porosité entre
le patrimoine familial et le patrimoine de I'entriese rend trés sensible le lien entre entreprise,

ressources financiéres et famille.

Tout au long de sa vie, I'entreprise a besoin gsaerces pour se maintenir et surtout
pour se développer. La capacité de financemened#sprises présente souvent un facteur
clés de succes pour faire face a la concurrenpgeugtaccroitre sa part de marché. Dans le cas
des entreprises familiales, la famille vient, béuivent, au secours de I'entrepriSemme le
précise I'étude de Hau (1995)a grande famille est le lieu de transferts nfasi ressources

en faveur d’entreprises en difficultés.

Des lors, le dirigeant qui recherche la croissariaara pas la méme attitude que celui

qui recherche la pérennité, voire la survie deaftaire.

4.3. Les logiques d’action

Le concept de logique d’action tel que développe Bernoux (1995) et ensuite par
Amblard et al (1996), offre a cet égard un cadmendlyse tout a fait approprié. Pour ces
auteurs, la logique d'action se réfere a l'artitola entre I'acteur, a la fois stratégique et
historiguement et culturellement constitué, d’'ulatpet a la situation d’action, d’autre part.
Selon toujours ces auteirfa sociologie des logiques d’action peut se défiar équation :

L’'acteur + la situation d’action = logiques d’actio

En ce qui concerne l'acteur, il se caractériseyver dimension stratégique et est doté
d’'une identité qui est le produit de sa trajectgezsonnelle et de son enracinement social,

culturel et historique.

La situation d’action, quant a elle, est a la foisment historique ainsi qu’espace
culturel et symbolique. C’est une entité circonstém et singuliere qui correspond a un

dispositif d’objets et de sujets plus ou moins lis&a et marqué par le contexte socio-

1. www.stratégie-aims.com, consulté le 20/01/2G147h.

2_ Michel HAU (1995), « Traditions comportementaggsapitalisme dynastique : le cas des grandettidam,
Entreprises et histoire n°9, 1995, pp. 43-51.

> - Amblard H, Bernoux PH, Herreros G et Livian Y.k:Les nouvelles approches sociologiques des
organisations », Edition : SEUIL, 1997, p. 188.

-



Chapitre 2:  Prise de décision et modes de éincement de I'entreprise familiale

historiqgue. C’est a partir de la rencontre de Eactavec la situation d’action que se

développent les interactions qui permettront agigiees d’action de se matérialiser.

Selon une prédominance de lintuition ou de l'aiphe, la logique d'action est
fortement corrélée aux objectifs du dirigeant. BEilluencera le choix de la stratégie de

développement.

Afin d'éclaircir ce lien, Marchesn&y2002) propose de distinguer différentes logiques
qui sont : la logique patrimoniale, la logique epteneuriale et la logique managériale.
* La logique patrimoniale : Elle est axée sur la ttunson, le maintien et le
développement d’un ensemble de biens personndntliaux;

* lalogique entrepreneuriale : Elle est axée sdéleloppement d’'une activité;

L’identification de ces logiques d’action supposerépérage et la hiérarchisation des
aspirations du chef d’entreprise, c’est-a-dire diestion a la croissance, a l'autonomie, a
l'indépendance et a la pérennisation.

* la logigue manageériale : Elle est évoquée en cegucerne les grandes entreprises
cotées. Le dirigeant qui adopte une logique maielgés’attache a développer des
compétences a travers des réallocations des ressoer compétences. La PME qui
suit une logique manageériale se trouve confrontplusieurs voies stratégiques. Le
choix de l'une de ces voies est conditionné pampdaition concurrentielle de

I'entreprise en plus de la nature du couple resssucompeétences.

4.4. La vision stratégique du dirigeant de I'entrepise familiale

La vision est I'un des outils les plus récentsglésipour établir une direction de long
terme pour l'entreprise. C'est une image désiréd'etidreprise dans un certain nombre

d'années et qui peut étre communiquée et partagéadautres personnes de l'entreprise.

La vision est un facteur déterminant dans l'origmtaet I'évolution de l'entreprise
(Gasse et d'’Amboise, 1998Fn réalité, I'individu a besoin d'éléments desgrile décision

percus au travers d'un mode de représentatiomigest propre.

Mais, les études relatives aux visions des diritedes entreprises familiales et leur

influence sur les choix stratégiques de cellesecsant pas trés fréquentes. La plupart des

1. Michel MARCHESNAY : « Management stratégiqudes éditions de I'ADREG, 2002, p.185.
2_ Gasse et d'’Amboise (1998), in Imen MZID, épdBE& AMAR, op.cit, p. 44.
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travaux qui ont étudié les visions et les reprédenis des dirigeants fournissent des
définitions dans de multiples perspectives (stigtégy organisationnelle,...) et se sont

réalisées dans le cadre des PME.

Pour les tenants de I'école entrepreneuriale, deorvide I'entreprise toute entiére se
confond avec celle du chef d'entreprise. Elle estcae comme une orientation délibérée

voulue et imposée au reste de I'entreprise.

Cette vision est considérée par les auteurs derkpective cognitiviste, dont Cossette
(1996), comme une représentation mentale que déwelte dirigeant de la situation et des
caractéristiques futures de son entreprise en termd®rganisation, d'activites et
d'environnement. La vision met en évidence un gystd'explication (causes ou moyens) et

de conséquences (effets ou fins) qui guide le elrg dans les actions a entreprendre.

Dans ses recherches, Filion (199d§finit la vision comme: une image projetée dans
le futur, de la place qu’on veut voir occupée éuelément par ses produits sur le marché,

ainsi que lI'image du type d’organisation dont ors@i@ pour y parvenip.

Ce qui nous intéresse dans le concept de visiest & facon dont le dirigeant de
I'entreprise familiale envisage son avenir (avel@ria famille et celui de I'entreprise). En
effet, celle-ci renvoie a l'idée d'un développementvenir, fondé sur des productions
existantes et/ou nouvelles, ne négligeant pas imengion organisationnelle, par la mise en
perspective de la forme d’organisation a mettresewre, pour que cet avenir se réalise.

L'apport de l'analyse de la vision stratégiqueditigeant de I'entreprise familiale est
double :

* En se référant a March (1991), « la décision pereet'adapter a des situations en
s'appuyant sur des représentations mentales cgntent le choix », nous pouvons
identifier le futur espéré a travers le choix deal@ppement de I'entreprise familiale
sous forme de groupe;

e en considérant les travaux de Thornberry (1997)aouision renvoie a « un mix de
stratégie, d’'objectifs,..», nous pouvons repérer les objectifs sur lesgeetirigeant

de I'entreprise familiale fonde ses décisions.

1. Filion L. J : « Vision et relation : clefs decags de I'entreprise », les éditions de I'entrepuen 1991, p.
110.
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5. Les déterminants de la décision stratégique duircgeant propriétaire de I'entreprise

familiale

De nombreuses institutions influencent le managémeri’entreprise. Les institutions
éducatives comme la famille ont une influence dtaga normative ou mimétique sur les
organisations et leurs membres parce qu'elles iboint & structurer les comportements

autour de concepts comme la confiance, la coopérati I'identité.

Par ailleurs, les institutions de proximité teldge les systemes politiques ou financiers
ou les réglementations exercent une influence @&siement coercitive sur les pratiques
manageériales en ce sens qu’elles définissent uendsie de contraintes et d’opportunités

pour les entreprises et leurs dirigeants.

Généralement deux principaux déterminants influentzeprise de décision stratégique
dans l'entreprise familiale. La famille est cons& comme le premier déterminant, le

deuxiéme déterminant, c’est son environnement.
5.1. La famille

La famille, congue comme une institution devraieeter les pratiques managériales
dans la firme familiale (J.L Arrégle, R. Durrand Rt Verry 2004) Lorsque l'institution
éducative est activement impliquée dans le managed® I'entreprise, tel est le cas des
entreprises familiales, cet isomorphisme peut égmécialement saillant pour le
développement de I'entreprise. En fait, la famplessede souvent une part importante de
I'entreprise et ceci peut a la fois contraindredé&eloppement de I'entreprise et faciliter la
poursuite de nouvelles opportunités. Ainsi, d’'ureniare coercitive, la famille peut intervenir
pour protéger ses intéréts dans I'entreprise,tgéqui balancent souvent le désir d’obtenir de
nouveaux gains, de protéger le patrimoine de dégiade créer des opportunités d’emplois

futurs pour les membres de la famille.

Parmi les principaux déterminants qui ont un inipser le développement des
entreprises familiales : la transmission, I'altmesdu fait que le dirigeant cherche le bien étre
des autres membres, la confiance et la structule fdenille (I'anthropologie).

1. J.L. Arrégle, R. Durrand et P. Verry(2004), dip.p. 21.
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5.1.1. La transmission

Pour Richomme-Huet et De Freyman (200%)p transmission d’entreprise peut avoir
trois significations différentes :
* La transmission familiale : ou les individus com#&s sont de méme lignée, essayant
par la méme de conserver le patrimoine familial ;
* la transmission salariale : ou le dirigeant cede sotreprise a un, voire plusieurs
salariés de I'organisation qui se regroupent echsn pour la racheter ;
* la transmission (cession) a un tiers : ou pourrdesns spécifiques a son contexte

immeédiat, le chef de famille cherche un succesissurd’'une sphére étrangere.

Dans le cadre de ce travail, nous allons nousdss@&r uniquement a la transmission au
sein de la famille (transmission familiale). En te¢te d’entreprise familiale, la transmission
est considérée par Toulouse (198@mme étant « I'étape ot non seulement I'entrepreneur
doit confier des réles importants a d’autres persem dans la gestion de son entreprise, mais
celle ou il doit s’assurer que d’autres personnesnpiront, de facon définitive, la direction et
le contréle de son entreprise €ette vision suscite une confusion du fait ge’ele précise

pas s’il s’agit d’'un membre de la famille ou non.

Hugron et Dumas (1993) considérent que la transmission inclut rendfert des
pouvoirs et le transfert de la propriété tandis dtandlef (1989) la définit comme un

transfert de pouvoirs managériaux sans nécessaitenoture le transfert de la propriété.

Ainsi, Cadieux et Lorraitf2002) définissent la transmission familiale commain
processus dynamique durant lequel les rbles efdastions des deux principaux groupes
d’acteurs, soit le prédécesseur et le successeotyuént de maniere dépendante et imbriquée,
cela dans le but ultime de transférer a un memieréadprochaine génération, d’'une part, la

direction de I'entreprise et, d’autre part, la pno@té».

1. Richomme-Huet K et De Freyman J : « La triadeefiés fille dans la succession familiale : Ungegche
par le récit de vie », Actes du colloque « L'entesqeuriat : des enjeux, des stratégies et des hemnz905,
p.3.

- Toulouse J.M : « Stades de développement dadprise et défis pour I'entrepreneur », Revue cence
vol. 1, n°6, pp. 124-134.

3. Hugron et Dumas (1993) in Louise CADIEUX : « Licsession en entreprise familiale : Analyse du
processus dans le cas de quatre entreprise maimidaes fondées par des femmes », mémoire préaenté
l'université du Québec a Trois-Riviéres, 1999,2. 1

*_ Handler (1989) in Louise CADIEUX (1999), idem.

°. Cadieux L et Lorrain J : «Le processus de lassgion dans les entreprises familiales : une pnudtigue
comportant des défis estimables pour les chercheu§® congreés international francophone sur les PME,
HEC, Montréal, octobre 2002, p. 5.
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D’aprés cette définition, deux types de processigrahsmission sont identifiables :

celui de la direction et celui de la propriété :

 Le transfert de direction s’intéresse au changenthntleadership. Dans cette
perspective, il s'agit de préparer et dintégrer sieccesseur dans ses nouvelles
fonctions de gestion, tant au niveau opérationoel sfratégique en méme temps que
le prédécesseur se défait progressivement de sodedalirigeant.

» cependant, le transfert de la propriété porte surdnsfert Iégal de I'entreprise. La

concrétisation finale est la possession du capdibns par le successeur.

En fait, s'inspirant des travaux de Hugron (1998f deux processus comportent
chacun quatre étapes distinctes. Celui de la m#pontient 'amorce de la décision, la
décision en elle-méme, la consultation auprés a@ddzpet la finalisation. Le processus du
transfert de la direction inclut les phases d’iratidn, du choix du successeur, du réegne

conjoint et du désengagement.

Le dirigeant souhaite la continuité de I'entreprisgiquement si elle reste dans le
patrimoine familial. Il s’agit alors d’'une transmign familiale (interne) dans laquelle le
successeur est I'héritier. La logique derrierejéotif de transmission est la préparation des
futurs héritiers a la prise du contréle patrimbmiamanagérial. Le souci de préserver |'état
d'esprit dans lequel I'entreprise a été crééegrrnise pendant le regne du dirigeant fondateur

incite celui-ci a accorder une attention touteipaliere a la formation de son successeur.

Selon Haddadj et Andrig2001), stimulé par son désir de retarder sonrprdgpart de
I'entreprise, le dirigeant s'en charge lui-mémecdde mission. La transmission de ses
compétences est une facon de prolonger intelldetneht sa présence dans la firme. La
transmission ne pouvant pas s'improviser, le dangéenglobe dans sa stratégie. Elle consiste
a intégrer les héritiers a I'entreprise tout eralgnt assurés d'un capital technique, culturel et

relationnel important.

Souvent, la transmission entraine une rupture diegions particuliéres du dirigeant
avec un certain nombre de parties prenantes (gligiournisseurs, banquiers) et par
conséquent un risque plus important de ruptureageetformance de l'entreprise. Le passage

de relais des compétences permet d'éviter la digpede I'entreprise en cas de disparition

' _HADDADJ S et ANDRIA A : « Mesurer les phénoménesssaant sur la transmission des PME familiale »,
Revue Francaise de Gestion, n°132, janvier- févai@d1l, pp. 11-22.
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brutale du dirigeant ascendant et de rassurerlésborateurs et les salariés qui ont participé

au développement de I'entreprise.
5.1.2. La confiance

Dans l'entreprise familiale, le processus de pieselécision repose sur un ensemble de
normes acceptées par les membres de la famillee@t fait de cette entreprise une
organisation de type clanique. Le clan joue le diderégulateur a partir d'un degré élevé de
conformité des objectifs de ses membres. Au nivéeal relations claniques, Allouche et
Amann (1998), soulignent le role clef de la coneage des intéréts individuels et les

objectifs de I'organisation grace a I'établissendamt fort esprit de communauté.

En fait, I'organisation familiale pour Ou¢Hi1980) est I'une des formes de régulation
des transactions entre le marché et la bureauctairsque la performance devient source
d'ambiguité, le recours au clan devient la formeédgilation la plus adaptée. Ainsi, le clan
est un mode de contrdle puissant dont I'efficad@@end du conditionnement de l'individu et

de son adhésion aux buts de I'organisation.

Reprenant les réflexions d'Ouchi (1980), AllougtieAmanri (1998) évoquent trois
raisons pour caractériser l'entreprise familialergiinisation de type clanique : la
prédominance des regles implicites sur les regigdiogtes, la capacité des membres de la
famille a déduire les régles de fonctionnement'atgdnisation a partir de signaux faibles et
l'apprentissage naturel des membres du clan fdnpha transfert systématique et sans

barriéres des savoirs accumulés.

Les membres de la famille, par le partage desuvslet croyances, coordonnent leurs
actions en recourant a la confiance réciproque. tedations de confiance sont, par
conséquent, un moyen pour lutter contre lincatétumais également pour éviter
l'investissement dans des structures de gouverrietagjours plus sophistiquées afin de

réduire les colts de transaction.

Allouche et Amann (1998), dans l'entreprise far@lidées rapports entre les membres de

l'organisation sont placés sous la gouvernancerafgies transposées de la vie familiale et

1. Ouchi W. G: « Markets, Bureaucracies and clamsdministrative Science Quarterly, Vol. 25, Mart980,
pp. 129-141.
4-J. ALLOUCHE et B. AMANN (1998), op.cit, p.11.
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caractérisés par l'affection réciproque, l'autaetitée respect. Tout un ensemble d'éléments qui

instituent des relations de confiance plus fortaifjeurs.
5.1.3. L’altruisme

Comme signalé dans le chapitre précédent sur Iegimn de la théorie de I'agence
dans le contexte d’entreprise familiale. Celle-evigit fonctionner de maniére remarquable
vue gque les roles de principal et d'agent sontauhis ce qui fait que les risques des
comportements déviants des agents sont réduitsdierrDurand et Very, 2004)

En effet, le modéle de Becker (1974) repose sypdthése que la famille contient un
membre altruiste, en général le chef de famillejtdes préférences refletent le bien étre
social des autres membres. C'est un aspect d'ansoagal propre a l'entreprise familiale et
qui aide a mieux comprendre la dynamique de cetteire.

En tenant compte de l'altruisme, les résultats dwil3e et al (2003) montrent que la
propriété familiale ne représente pas le type devgmance attribué souvent a I'entreprise
familiale par les théoriciens de l'agence. Les lgmles d'agence semblent alors plus
importants et les auteurs suggérent que l'altruignflaence les relations d'agence dans
I'entreprise familiale et peut expliquer pourques tonduites de ce type d'entreprise different

de celles des autres.

La these de ces auteurs est que les relationsndagtans I'entreprise familiale sont
différentes parce gu'elles sont ancrées dans letiores parents - enfants et par la suite
caractérisées par l'altruisme. Deux conceptionsedeoncept s’affrontent. Ce caractére a été
souvent congu, dans une acception économique, camménction d'utilité dans laquelle le

bien-étre des individus est positivement lié amidigre des autres, (Basly, 2006)

Simort (1993) stipule que l'altruisme pousse les par@istsccuper de leurs enfants et &
encourager les membres de la famille a souteniurigdes autres. Le dirigeant en fait souvent
usage pour atteindre les objectifs qu'il s'est figér I'entreprise. Par exemple, Z&h{2003),
considére que les dirigeants propriétaires comstttwn actif clé de I'entreprise familiale
grace a leur attitude altruiste.

.J.L. Arrégle, R. Durrand et P. Verry(2004), op.pit]16.

2_ Sami BASLY (2006), op.cit, p.11.

* - Nazik FADIL: « L'actionnariat familial et son inaghce sur la performance des PME francaises apues le
introduction en bourse »;"Zjournée Georges Doriot, HEC Pa2€08, p.10

4 - Zahra (2003) in Sami BASLY (2006), idem.
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En effet, malgré la persistance du risque de cotapmnts opportunistes et
individualistes, ils parviennent a obtenir 'adloésdes membres aux objectifs de I'entreprise
a long terme. L'altruisme permet de concilier I&gectifs divergents c’est-a-dire d’atteindre

les objectifs de la famille tout en assurant lealigwpement de I'entreprise.

En outre, Zahra (2003) montre théoriguement et eguament que l'altruisme peut
affecter positivement les décisions stratégiquescamportement altruiste peut étre une force
positive pour le développement de l'entreprise lialei Méme si Schulze et al (2003)
suggerent que ce comportement peut aussi avoratesgquences négatives, ils soulignent la
primauté d'un intérét familial commun en intégrénfrise en compte des préférences des

autres membres dans la courbe d'utilité des dintgea

De ce fait, si a l'altruisme s'ajoute la présenealifférentes générations de la famille
dans l'entreprise, il se créerait une culture dsgaionnelle qui rend plausible la prise de

risque relative a I'exploitation de nouvelles oppoités de croissance.

Le principe de l'altruisme est que le dirigeantplées objectifs de la famille au sommet
des siens étant donné gue son réle consiste arcenie contréle des membres de la famille

et leur permettre de maintenir leur intérét pcamtteprise.
5.1.4. La structure familiale

La dimension familiale est largement sous estirpéartant certains auteurs constatent
gue les créateurs d'entreprises a succeés se daimy des autres par la richesse de leur
« vision », par rapport a la place qu'occupera feture entreprise sur son marché, ainsi que
du type d'organisation qu'il faut mettre en placeirpy parvenir (Saporta, 2032)Filion
(1991Y, a observé que cette vision n'était pas le fruinel génération spontanée et qu'elle
avait ses racines dans le milieu familial patergeii avait servi en quelque sorte

d' « incubateur » a cette vision.

Pour les anthropologues de la famille, compren@greninagement de I'entreprise
familiale requiert de comprendre les relations alesi au sein de la famille. Inconsciemment
mais inévitablement, chaque génération absorbevdé=urs parentales qui définissent les

relations humaines élémentaires (entre parentsfanis). Ainsi, le modele libéral insiste sur

1. SAPORTA (2002) in Jérdbme CABY et Gérard HIRIGAOYE2002), op.cit, p.123.
2_FILION (1991), in SAPORTA (2002), idem.
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l'indépendance individuelle. Si le patrimoine faalilest divisé d'une facon équitable entre
tous les freres, ca sera l'expression d'une reladgalitaire. Si au contraire, le systeme
d'héritage se base sur l'indivisibilité de la prégr (un seul héritier), c'est alors un systeme

inéquitable.

Pour Todd (1983), la structure de la famille est le systé&timteractions au sein de la

famille qui influence le comportement de chaque imenet sa perception de la réalité.
5.2. L’environnement

A linstar de toute entreprise, la PME familiale vie pas de maniére isolée, mais est
intégrée dans un environnement plus large dont daié faire appréhender au mieux les
mutations. Cet environnement est composé lui-ménme ehsemble d’acteurs. En raison de
son mangue de capacité, la petite entreprise $emitontraintes de l'environnement. Les
stratégies les plus appropriées sont celles dui slévl'environnement. Donc, la petite
entreprise familiale, doit pouvoir utiliser son deantage (petite taille) en atout (flexibilité).
En conséquence, elle ne peut ni modifier I'enviemnent, ni se démarquer de son influence,

tout au plus peut-elle en gérer les désagréments?
5.2.1. L’'environnement institutionnel

Certains courants de recherche et notamment I'apprmstitutionnelle, empruntent
un certain scepticisme quant a la rationalité des\portements des organisations et la
conviction de la prégnance de I'environnement timstnnel sur ces comportements.
L'approche sociologique de la théorie néo-institutelle constitue un cadre d'analyse récent
du comportement des organisations. Ce courant deermehe met en avant des cadres
institutionnels guidant et structurant les compoeats des acteurs sans réellement leur

laisser de marge de manceuvre.

Aujourd’hui, néanmoins, les tenants de ce courattordent de plus en plus
d'importance aux stratégies dites institutionneltésst-a-dire aux comportements stratégiques
des acteurs en présence dinstitutions. C'est gjnsiles normes, les lois, I'Etat et les
organismes publics ont en commun de susciter desenea d'opérer qui prescrivent aux

individus et aux organisations la facon dont ilsvdot se comporter. La prégnance de

1 Emmanuel TODD : « La troisiéme planéte : streesifamiliales et systémes idéologiques, EditionilSe
1983, p. 209.

-



Chapitre 2:  Prise de décision et modes de éincement de I'entreprise familiale

I'environnement institutionnel sur les comportersemiganisationnels est si forte pour Scott
et Meyer (1991) qu'ils avancent que le respectrégles du jeu institutionnel est nécessaire a

la survie et au développement des entreprises.

Pour les néo-institutionnels, les organisations &m compétition non seulement pour
les ressources et les clients mais aussi pour levgmo politique et la Iégitimité
institutionnelle. Cette recherche de légitimité tp@ousser les entreprises a adopter des
structures ou des pratiques organisationnelles danbut cérémoniel plus que dans une

optique rationnelle d’amélioration de I'efficience.

En effet, 'environnement institutionnel est I'enddle des regles et des obligations
Iégales ou culturelles auxquelles sont soumisesriganisations. Cet environnement constitue
un ensemble de régles, accompagné d’'un systemamdiass, qui vise a contraindre les
acteurs a les appliquer et influence, donc, lesntaitions stratégiques des entreprises. En fait,
se conformer aux normes sociales fait bénéficeeldreprises de nombreux avantages allant
de la légitimité ou d'un prestige accru a un sousiecial en passant par la reconnaissance de

la profession et le secteur d'activité.

Mais, dans une logique d'intention et de visionlsdong terme, le dirigeant redéfini les
conditions de I'environnement institutionnel a datage de I'entreprise. Le courant de la
sociologie néo- institutionnelle ne se limite pasquement & une approche passive ce qui en
fait sa richesse. Ainsi, pour Oliver (1991), legamisations ne seraient pas de simples
réceptacles des normes institutionnelles. Ellesuoptcapacité stratégique a réagir face a ces
normes. Ces entrepreneurs vont tenter de créaedles qu'ils jugent appropriées et qui sont

en phase avec leurs intéréts
5.2.2. Les opportunités de marché

En adoptant une approche volontariste, ChahdE992) conclut & la prégnance des
problemes stratégiques majeurs liés a des moddiatenvironnementales comme source des

principaux changements organisationnels dansdpnse.

Mintzberg (1982) affirme qu'une organisation est efficace efle jouit d'une

configuration harmonieuse entre ses traits intemteseux de l'environnement. Ainsi, le

L. Alfred CHANDLER : « Organisation et performance @esreprises », tome 1, les éditions d’organisation
1992.
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dirigeant de l'entreprise familiale, devra faireeypre de motivation pour surpasser les

contraintes de I'environnement et poursuivre sgectifs stratégiqgues. Comme le souligne

Messeghem (1999), il convient, lorsqu'on souhaitssker un portrait de I'entrepreneur, de
faire une distinction entre les approches en termeesaits psychologiques (attitude vis-a-vis

du risque, contréle du destin, acceptation de liguite,...) et les approches se fondant sur les
logiques d'action. Pour ces derniéres, l'entrepmreest vu comme l'acteur d'une stratégie
particuliere et comme l'investigateur d'un modaer@dmagement. Seul le dirigeant peut, donc,
percevoir ou anticiper des états de I'environnemeémés transformer en opportunités ou en
contraintes (Bouchikhi, 1990)

En suivant une approche plus stricte, SAg@603) définit une opportunité comme
« une situation dans laguelle une personne peuwtradé nouvelles structures grace a une
nouvelle combinaison des ressources qui vont dorieer, selon les convictions de

I'entrepreneur, a un profit ».

Chelly* (2006) suggére qu’une opportunité est un constuitrésulte de plusieurs
facteurs et qui dépend aussi bien de I'entrepreqeerde I'environnement dans le sens ou ce
sont les conditions environnementales qui amenant eatrepreneur (ou une eéquipe
entrepreneuriale) a introduire un nouveau produwitgervice) sur le marché, ou au sein d’'une
firme déja existante ou encore en créant une nteugedanisation. Le dirigeant réagit alors a
un probleme percu a travers son expérience passsesaeprésentations de son contexte

d'action.
5.2.3. La dépendance envers les partenaires

Marchesnay (1979), définit la dépendance commet étarattribut qualificatif de la
relation d’échange des biens et services spéafié® deux unités disjointes, lorsque l'une
d’entre elles est en mesure, sans réunion des taomlimises a l'intégration (droit de
propriété, contréle de la gestion, adhésion auweatifg), de conformer la politique et la
gestion de l'autre unité a ses propres intentidardsla logique propre de son organisation. A
partir de cette définition de la dépendance, noosvgns envisager que la stratégie de

- Henry MINTZBERG : « Structure et dynamique des aigations » Editions d'organisation, 1982.
%_ Hamid BOUCHIKHI : « Structuration des organisaso», Edition : ECONOMICA, 1990, p.77.
*.Shane (2003), in Imen MZID, épouse BEN AMAR, op.pi66.

* _Chelly (2006), in Imen MZID, épouse BEN AMAR, idem.
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développement est liée au contexte concurrentiet pocroitre le contréle de I'entreprise sur

son domaine d'activité et réduire par la sa dépmalanvers des partenaires extérieurs.

Pour Trehah (2000), l'accroissement du pouvoir de marché aerétise soit par
l'acquisition de situation de monopole soit pdtdiate d'une taille plus grande ou encore par
l'acquisition d'éléments manquant a sa stratégeatieprise familiale ne peut pas exercer un
effet de monopole sur le marché mais l'accroisséndenla taille est une alternative
concevable. Par ailleurs, nous avons démontré geéudent que l'entreprise familiale est
réticente a la croissance en taille et sa compiéditest tributaire de ses choix stratégiques.
Comme la cohabitation entre cette entreprise eteswitonnement passe essentiellement par
le dirigeant. En effet, le développement par laheeche d'une taille supérieure fait parvenir
aux objectifs suivants: diminuer la dépendanceugtreenter le pouvoir de négociation vis-a-

vis de lI'environnement.

Section 2 : La structure financiere de I'entreprig familiale

La structure financiére des entreprises, élémeamtralede la théorie financiéere, est un
théme qui a suscité depuis longtemps l'intérétldsigurs chercheurs en finance. Les travaux
qui lui sont relatifs s’intéressent a l'incidencesdnoyens de financement sur la valeur de la

firme et aux déterminants de la structure finamcier
1. Définition, objectif et importance de la structue financiéere
1.1. Définition de la structure financiere

Au sens large la structure financierest définie comme étant I'ensemble des
ressources qui finance I'entreprise. Les ressowgoesgénéralement, les capitaux propres, les

dettes a long terme et les dettes a court termegdeancaires et financieres).

Pour Jean BARREAU et Jacqueline DELAHAY Eanalyse de la structure financiére

est de porter un jugement sur les équilibres firmadondamentaux.

1. Natacha TREHAN (2000), op.cit, p. 93.

. www.memoireonline.com, Analyse de la structuraficiére d’une entreprise du secteur de transport
maritime, visité le 30-04-2014 a 5h30.

. BARREAU Jean et DELAHAYE Jacqueline : « gestiorahciére », 12 DUNOD, 2003, p.144.
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Par contre le sens étroit, la structure financese I'ensemble des proportions qui
existent a un moment donné entre les différentesoteces de I'entreprise, propres ou

empruntées, permanentes ou provisoires

1.2. Objectif de la structure financiére

L’objectif de la structure financiére de I'entreg@iconsiste a faire un diagnostic sur la
santé financiére d’'une entreprise et a traverali®n de son équilibre financier, son aptitude

a faire face a ses engagements a court et a long.te
1.3. L'importance de la structure financiere

L’analyse de la structure financiere joue un ralecal. Elle est considérée comme
étant une source d’'information pour les opératiérmomiques, ainsi que pour les personnes
intéressée par la vie de I'entreprise. La strucfuranciére de I'entreprise joue un réle sur
plusieurs francs:

* Pour les bailleurs de fonds, la structure finarc@onstitue un indicateur fiable avant
d’accorder un crédit a une entreprise ;

e au sein de l'entreprise, elle permet d'évaluer dat& financiere de celle-ci, afin
d’orienter les décisions des dirigeants dans iaailon rationnelle des ressources
limitées dont dispose I'entreprise ;

« enfin pour I'Etat, dans la mesure ol I'imp6t estdion du bénéfice et ce dernier a

son tour est tributaire de bonne santé de I'ensepr
2. Les théories relatives a la structure financierees entreprises

Dans son étude sur la structure financiére des MiMles, Van Caillie (1998)
argumente que les théories explicatives du commpené de financement des entreprises

peuvent étre regroupées en trois grandes approclessique, néoclassique et moderne
2.1. Approche classique

L'approche classique se base sur le concept colepdadifet de levier financier. Elle
postule I'existence d'un point neutre de rentg@bde I'entreprise, qui permet de définir deux

zones : I'une dans laquelle I'endettement présente/antage croissant pour l'actionnaire (on

L. CONSON P. LAVAUD ET FAUSSE, Dictionnaire de gestj éd. DUNOD, 1985, p.400.
2_ Didier VAN CAILLIE : « Etude longitudinale de lstructure financiére des petites ou moyennes [nses
belges issues de 9 secteurs industriels », CIFRMBbre 1998, pp.3-4.
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parle d'effet de levier positif) et I'autre daaguelle I'endettement présente un désavantage

croissant pour l'actionnaire (on parle alors dteftelevier négatif) (Van Caillie, 1998)

Autrement dit, ce courant de pensée supporte ltijdéd'entreprise a intérét a s'endetter

tant et aussi longtemps que la rentabilité éconoenest supérieure au codt de la dette.

Basée sur des considérations essentiellement epungs:;i cette approche fut souvent
critiguée pour son caractére excessivement congetdon manque de fondement théorique
(Cobbaut, 1994)

2.2. Approche néoclassique

L'approche néoclassique est marquée par les trada@auModigliani et Miller (1958).
Ces derniers sont les premiers a avoir proposéamative de modélisation du comportement
de financement des entreprises. Les principaigpothéses du modéle présentées sont les
suivantes :

» Toutes les sociétés appartiennent a des classdasgde homogenes et que le taux
d’intérét est constant dans chacune de ces classes;

» les marchés de capitaux sont parfaits : I'infororatst gratuite, les investisseurs sont
rationnels, les transactions s’effectuent sans ebl#s entreprises ont un acces illimité
aux ressources financieres;

* iln’yapas dimpots;

» dépend uniquement de la disponibilit¢ d’investissets ayant une valeur actuelle
nette positive ;

* les investisseurs peuvent s’endetter au méme taekeg firmes ;

» il n'existe pas de codts de faillite ;

* les actifs sont divisibles et les entreprises enthoix entre deux types d’actif : les
obligations sans risque ou les capitaux proprepiés. Seules les valeurs de marché
sont consideérées ;

* les entreprises distribuent l'intégralité de leénéfice, ce qui implique que le taux de

croissance des actifs est nul.

' Didier VAN CAILLIE (1998), idem.

2_ Cobbaut (1994), in Didier VAN CAILLIE (1998)pccit, p.3.

% Modigliani et Miller (1958), inSalah Eddine KARTOBI : « Déterminants de la suefinanciére et réaction
du marché boursier aux décisions de financemeas:dés sociétés marocaines cotées a la bourseatirs's de
Casablanca », Thése pour I'obtention du titre detelo en Sciences Economiques a I'université CatWAD,
Maroc, 2013, p.34.
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Modigliani et Miller'(1958) aboutissent & la conclusion suivante : Dessnarchés de
capitaux parfaits, le choix d'une structure finéneiest neutre sur le cot moyen pondéré du
capital, et donc sur laaleurde I'entreprise. En d'autres termes, quelle queaqroportion
de dettes ou de fonds propres, d'actions ou datidigs, il n'y a pas d'incidence sur la valeur

de I'entreprise.

Les hypothéses a la base de ce modele, ont énlarg critiquées dans la littérature.
Elles ont été qualifiées d'’hypothésesimplificatrices», car elles ne reflétent qu'une infime
partie de la réalité en contexte de grande enset pire, elles ne cadrent pas avec la réalité
généralement observée chez la PME. Par exemplegibgque les entrepreneurs n'aiment pas
dévoiler les informations pertinentes concernantsentreprises ou leurs projets, par crainte
de perdre une information stratégique (St-Pief®@4F. Cette asymétrie informationnelle qui
caractérise les PME entraine une défaillance desh@s financiers et est une source de

conflits entre les PME et leurs partenaires.

Dés lors, la levée progressive de ces hypothésiem@e lieu a une nouvelle approche
dite « approche moderne de la firme », qui regroupe lésribs telles que: la théorie du
compromis, la théorie de l'ordre hiérarchique,hHéoctie de I'asymétrie informationnelle, la

théorie de I'agence, la théorie du signal
2.3. Approche moderne de la firme

Il est généralement admis que la levée des hypeghgsi sous-tendent le modéle de
Modigliani et Miller (1958) a une incidence sur \‘aleur de I'entreprise. Ainsi, dans un
premier temps, la prise en compte de la fiscalitédes colts de faillites adonné lieu a la
théorie du compromis. Dans un second temps, lliatién de I'asymétrie d'information et des
colts d'agence a débouché sur la théorie de I'dnidrarchique, la théorie de l'asymétrie
informationnelle, la théorie de I'agence, et laotie@du signal. Nous tenons a présenter que
les trois premiéres théories a savoir : les théatie compromis, de I'ordre hiérarchique et de

I'asymétrie informationnelle.

L. Fatimata LY-BARO : « Structure financiére de teprise », Edition : ECONOMICA, 2002, p.14.

2. St-Pierre (2004)in Ngnikeu Nguebong JULIE LANDRINE : « L'influence d stratégie d’affaires sur le
niveau et les déterminants de I'endettement des Ridiilifacturieres », mémoire présenté a l'univedsité
Québec a Trois-Rivieres, Septembre 2011, p.21.
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2.3.1. La théorie du financement par compromis ouu Trade Off Theory

La théorie du compromis nait de la prise en condptedle joué par la fiscalité et les
colts de faillite dans I'explication de la struetfinanciere des entreprises. Cette théorie est
un prolongement du modele de Modigliani et Mill&8%$8), qui, depuis les années 1950 préne

la neutralité de la structure financiére par rappda valeur de la firme.

Sur cette base, la théorie du compromis effectuarbitrage entre l'avantage fiscal de la
dette et les co(ts de faillite qui y sont assofZésne, 2004). En d'autres termes, cette théorie
suppose qu'il existe un niveau d'endettement optmalela duquel I'endettement réduit la
valeur de l'entreprise. Ce niveau optimal d'endedte serait celui pour lequel on observe une
compensation entre I'avantage fiscal de la dettesetolts qui y sont associés. Il importe de
préciser cependant que l'avantage fiscal de |'®rdent dont il est question n'est pas un
acquis. L'entreprise ne pourra alors en bénéfidelement que si elle dégage un résultat

d'exploitation positif.

Pour ce qui est des codts de faillite, la littératsoutient qu'ils sont plus élevés en
contexte de PME que chez leurs consceurs de graiilde Les justifications avancées ont
trait a l'inexpérience des dirigeants, a l'absete® pratiques de gestions financieres, a la

prépondérance du dirigeant et a la dépendancesl®gepartenaires (client ou fournisseur).

Tous ces éléments sont de nature a augmentesdeeride faillite des PME, et par
conséquent les colts qui y sont associés. Par éxehlagrépondérance du dirigeant est un
facteur qui peut étre trés néfaste en cas de carmaaoagériale ou de déces de ce dernier. De
méme, la dépendance envers les clients ou fouumssenportants peut entrainer la

disparition de la PME, advenant la rupture d'untrear'achat ou de vente (St pierre, 1899)
2.3.2. La théorie du financement hiérarchique otPecking Order Theory (POT)

Cette théorie consiste en une combinaison desuessofinancieres qui, sous un climat
d’asymétrie d’'information et respectant une ceddirérarchie (autofinancement, endettement

et obligations), maximise la valeur de la firme.

! - vdriss ZIANE : « La structure d’endettement des PWihcaises : une étude sur données de panel »eRevu
internationale P.M.E. : économie et gestion declitgpet moyenne entreprise, vol. 17, n° 1, 200126

2. Josée St-Pierre :lsa gestion financiére des PME: théories et prasigueEdition : Presses de I'Université du
Québe¢ 1999, p.101.
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A l'inverse de la théorie précédente, la théoriefidancement hiérarchiqterivilége
I'élaboration d'une régle de comportement génémale la détermination d’'un montant
optimal d’endettement de I'entreprise. Cette régfecomportement se traduit par I'existence
d’'une hiérarchie des sources de financement étaniiecipalement selon les hypotheses
d’asymétrie d’information, cette hiérarchie integégalement des éléments décisionnels
relatifs a I'objectif principal poursuivi par lerdjieant d’entreprise et qui sont particulierement
pertinents dans un cadre d’analyse dédié aux PME.

La théorie du financement hiérarchique, déveloggéeMyers et Majluf (1984), est la
conséquence de l'asymétrie d’'information qui exestére les acteurs internes (propriétaires,
dirigeants) et des acteurs externes (bailleursodds) a I'entreprise. Les dirigeants adoptent
une politique financiére qui a pour but de minimikes colts associés aux capitaux et ils
préferent donc le financement interne. Selon cttéorie, le dirigeant doit respecter la
hiérarchie suivante : l'autofinancement, la detten rrisquée, la dette risquée et enfin

'augmentation du capital.

Le respect de cette hiérarchie a pour avantagestet'da réduction des prises des
actions de I'entreprise, de limiter la distributiodes dividendes pour augmenter
'autofinancement, de réduire le colt du capitallienitant le plus possible le recours aux

emprunts. Les entreprises rentables ont donc @dmancement interne disponible.

En voulant adapter la théorie du financement hiiigue a la spécificité financiére des
PME, Schnabel (1992) a développé un modele spaeifitp financement des entreprises de
petite et moyenne taille basée essentiellementlesuisque des projets a financer. La
guintessence de sa proposition repose sur le fatles projets a risque faible (de bonne
gualité) sont a financer par endettement et leefa risque élevé (mauvaise qualité) sont a

financer par émission d’actions.

L’ouverture du capital a des bailleurs de fondsasmnne la diminution de I'effort
exercé par I'entrepreneur et aussi la baisse @laléar des projets. L'état actuel de I'analyse
de la structure de capital comprend une grandeétéad’approches mais il n'existe pas une

approche universellement acceptée et appliquée.

' Ydriss ZIANE (2004), op.cit, p.126.
2_ Myers et Majluf (1984), in Fatimata LY-BARO (2B)) op.cit, p.48.
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Autrement dit, il n’existe pas une théorie univéieseoncernant le choix entre fonds
propres et dettes. Les différentes théories ddrlatare optimale du capital dépendent de
I'aspect économique et des caractéristiques figaeside la firme.

2.3.3. La théorie de I'asymétrie de l'information

L'information occupe une place importante danséldsanges. En effet, toute décision
optimale repose sur une information précise, pemt® et compléte (St-Pierre, 2004)
Lorsque l'information est répartie de fagcon uniferem termes de quantité et de qualité, entre
les agents, on parle d'une situation symétriqudimfermation, au cas contraire on parle
d'asymétrie de l'information. Dans la réalité, eelérniére situation est la plus observée dans
les entreprises, quelle que soit leur taille. Seela, plusieurs auteurs admettent que
'asymétrie informationnelle est plus prononcéezcles PME. Compte tenu de leur fort
besoin d'autonomie et d'indépendance, les dirigegmtPME se montrent tres réticents quant
au partage des informations sur leur entreprise.ni@ene, les dirigeants sont également

réticents par crainte de perdre une informaticatégique au profit de leurs concurrents.

Par ailleurs, I'asymétrie d'informations condudeux risques. Un risquex anteet un
risque ex post. Dans le cadre du financement,sigugex anteest la probabilité que les
fournisseurs de capitaux prennent des décisions-gotimales, c'est-a-dire, d'une part
octroient du crédit (ou investissent) aux entregsrigyant une mauvaise solvabilité, et d'autre
part refusent du crédit (ou n'investissent pas)emireprises ayant une tres bonne solvabilité:

on parle de sélection adverse.

Le risqueex postquant a lui, est la probabilité que les dirigeatientreprises utilisent
les fonds a d'autres fins que celles pour lesquéfieont été initialement prévus. Par exemple,
l'utilisation des fonds pour des besoins personoelsutilisation des fonds pour des projets

autres pouvant étre plus risqués: on parle dallaléral.

Considérant ces risques d'anti-sélection et d'aléeal, les fournisseurs de capitaux,

pour se prémunir, vont augmenter le niveau de aonés financieres. Par exemple, ils

! - Josée St-Pierre: « La gestion du risque : commeréliorer le financement des PME et faciliter leur
développement », Edition : Presses de I'Univedhit®uébec, 2004, p.175.
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peuvent exiger des garanties personnelles, proéederationnement de crédit, ou augmenter
les taux d'intérét (St-Pierre, 2064)

3. Les colts de faillite et leurs impacts sur la gicture financiére

L’appréhension de la relation entre les colts diéaet la structure financiére passe,

tout d’abord, par la présentation de ces derniers
3.1. Les codts de faillite

L’entreprise, en s’endettant davantage, se trowrdrentée au risque de défaut de
remboursemeht En effet, il suffit que les revenus futurs attemdsoient inférieurs aux
anticipations pour que I'entreprise soit confrondgedéfaut de paiement. Les entreprises qui
ne sont pas loin de la cessation de paiement steg gotentiellement en faillite. Ces
dernieres supportent généralement des colts auui® qui réduisent leur valeur de marché.
Il s’agit essentiellement des dépenses réalisaelepalirigeants de I'entreprise pour éviter la
faillite, des frais de notaire, d’avocats et surtdes colts liés a la perte de confiance des tiers
clients, fournisseurs et créanciers qui se mamiféstessentiellement par une baisse des
résultats ou des ventes, une difficulté a faireappel public a I'épargne et par la perte de
parts de marché. Les codlts de faillite qui dépenderchaque entreprise sont d’origine trés
diverses et sont difficiles & mesurer. Malécot @)98s decomposent en codts directs et en
codts indirects (tableau n°7):

Tableau 7 : Les co(ts de défaillance

Désignation Codts directs Codts indirects

154

A priori (risque de défaillance)| Colts adminisfsatiColts dg Colts dimage  (crédibilite
réorganisation Codts financierginanciére et commerciale)
(prime de risque exigée...)

A posteériori Codts de délégation Co(tsolts d’opportunité (manque|a
de réorganisation Codts deagner, crédits d'impé6t,...)
vente forcée et urgente des

actifs Codts sociaux

Source : Malécot (1984)

' Josée St-Pierre (2004), op.cit, p. 177. ‘
2 _Michel ALBOUY: « Décisions financiéres et créatide valeur», Edition : ECONOMICA, ®2¢é&dition,
2000, p.73
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Warner (1977) affirme que les codts de failliteagemt de trés faible ampleur et les

évalue, sept ans avant la déclaration de faillite% de la valeur de marché de la firme.

White (1983) affirme que les codts de faillite st lourds et représentent 60,33% du

passif des entreprises ameéricaines.

Malécot (1984} les évalue & 63,7% du passif des entreprisesdisag et les assimile &
des colts de liquidation. En effet, la liquidatiest le cas le plus fréquent des modes
d’achevement des procédures judiciaires.

3.2. Influence des colts de faillite sur la structe financiere

Modigliani et Miller (1963) affirment qu'une valeumaximale de la firme va de paire
avec un endettement maximum. Cependant, ce résidsstt plus valable s’il y a probabilité
de faillite des entreprises. En effet, un endettgnexcessif engendre un accroissement du
risque de défaut de I'entreprise qui s’accompagmalps difficultés financieres qui surgissent
lorsque I'entreprise ne remplit plus ses promeasiésgard de ses créanciers ou quand elle y
parvient avec difficulté. Ces difficultés finan@érinquiéteront les investisseurs et vont se
refléter dans la valeur de marché des titres daréprise endettée. La théorie de compromis
affirme que l'arbitrage entre les économies d’'impbtles colts des difficultés financieres

détermine la structure optimale du capital (Stzgéit al. 1969).

Kan, Marcus et Mc Donald (1984) ainsi que Maléd®86) relévent, cependant, que
cet arbitrage ne permet pas de justifier la présefune structure optimale du capital.

4. La structure financiére de I'entreprise familiale

Pour Allouche et Amann (1998)a structure financiére des firmes familiales apfta
différente de celles des non familiales pour deatios. lIs dressent un tableau comparatif de

ces deux ratios.

1. Malécot (1984), in Salah Eddine KARTOBI (2018),cit, p.58.
2_ José ALLOUCHE et Bruno AMANN : « Le retour trignant du capitalisme familial », op.cit, p.11.
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Tableau 8 : 'analyse comparée de la structure finaciére

Familiales | Non ECARTS MOYENS %
familiales /

i M
Ratios Moyenne Moyenne

1989/1992 | 1989/1992 | 1989/1992 | 1989 1990 1991 1992

Effet de levier| 90,10% 150% -39,90 -46,30 |-22,40 |-48,50 |-64,50
(Gearing

Ratio de liquidité

(Liquidityratio) | 1,30 1,10 18,20 9,20 18,20 36,40 9,10

Source : Allouche et Amd@h988), p.12.

Le constat majeur réside dans la réserve afficeéecdtreprises familiales a I'égard de
'endettement : c’est ce qui ressort de I'obsepratd’un écart négatif au détriment des
entreprises familiales du point de vue de l'effet ldvier. Ce dernier mesure l'incidence
positive ou négative de I'endettement de I'entepsur sa rentabilité financiere en fonction
de deux éléments : le différentiel (la différencdre la rentabilité économique et le taux
d’intérét) et le bras de levier (dettes/capitauppes). C’est pourquoi on peut avancer que les

entreprises familiales s’endettent moins que léseprises non familiales.

Par ailleurs, le ratio de liquidité générale (ldjté générale calculé par le bas du bilan)
qui a pour but d’exprimer la capacité de I'entrepra transformer des actifs circulant en
liquidités pour faire face aux exigibilités courasit est supérieur en moyenne au sein de
I'échantillon des firmes familiales. Ce résultas$® supposer une plus forte aversion pour le
risque dans les entreprises familiales. Méme lartbéle I'agence recoit confirmation quand
elle postule que I'un des moyens de résoudre, iaudss entreprises non familiales, le conflit

dirigeants/actionnaires, consiste a recourir adéttement.

Selon Jensen et Meckling (1976), I'émission de ¢dted implique une incitation
supplémentaire a la performance, en ralentissaehtation des dirigeants de “consommer sur
place” au détriment des actionnaires.

Inversement, en l'absence d’endettement, avec squei de défaillance limité, les
dirigeants ne recherchent pas la performance méainfensi, dans les structures non
familiales, les actionnaires ont intérét a avoie structure mixte composée a la fois de dettes

et de capitaux propres, alors que dans les stagtiamiliales, avec absence de conflit
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dirigeants/actionnaires, il est logique que I'éntissde la dette soit plus réduite, et en toute

hypothése qu’elle résulte d’autres motivations.
5. L’équilibre de la structure financiére comme élénent d’une saine politique financiére

Didier VAN CAILLIE (1993)!, la conduite d’'une saine politique financiére impé
dans un premier temps de maintenir une structoneméiere équilibrée, dont :
* le volume total est adapté a la nature et au voldeseactivités de I'entreprise
familiale;
* et la répartition entre «fonds propres/endettémetire au mieux parti des
moyens financiers propres de l'entrepreneur et aldamille, des capacités
d’autofinancement de I'entreprise et de la renibifinale de I'affaire

familiale.

La sous capitalisation des entreprises et notammdest entreprises familiales est
considérée comme un important facteur de risquanéier. Cette faiblesse en capital propre
est souvent soulignée par les partenaires extérieil’entreprise et par les dirigeants eux-
mémes. Dans la majorité de temps, cette situateorelhtive faiblesse des capitaux propres
caractérise les entreprises nouvellement crééésmmnnoent familiales. L’explication qui peut
étre avancé est le fait que les entrepreneurs adfsutdisposent généralement, a titre
personnel, de fond peu important susceptible d’étneestis dans la nouvelle entité
economique, ils doivent par ailleurs veiller a seserver, dans un souci de minimisation de
leur risque financier global. De plus, la confusipartielle a défaut d’étre totale dans I'esprit
de I'entrepreneur, entre son patrimoine propresgtdtrimoine de I'entreprise apparait sans
conteste étre une des raisons essentielles daffisence des fonts propres que I'on constate

parfois dans les PME.

Apporter une solution, dés la création de I'entissgrau probleme de I'insuffisance des
fonds n’est pas une chose facile, car, au seiredisprises familiales, tout nouvel apport de
fonds propres s’avere souvent difficile, le chefl@atreprise risque de compromettre son
autorité et son indépendance, et dans le cas a@dtsopnel (I'apport vient du propriétaire ou
de sa famille), il entraine une concentration aeade sa fortune personnelle sur un seul

risque.

! Didier VAN CAILLIE : « les points-clés de la gé&mn financiére des PME familiales Roularta
Books et KMO Studie centrum Editeu<993, p.21.
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Si I'entreprise familiale opte pour le financemgudar fonds propres peut paraitre
important une fois rapporter au total du bilan, srarallélement peut conduire le dirigeant de
I'entreprise a opter pour une taille bilantaireufisante compte tenu du volume d’activité
(mesurer par son chiffre d’affaires) de I'entreprifln risque non négligeable qui accélére le
parcours de I'entreprise vers la déconfiture finarec L'émergence de ce risque est due au

déseéquilibre entre la taille bilantaire de I'entisp familiale et son chiffre d’affaires.

Donc, I'entreprise doit dégager trés rapidementautofinancement important qui lui

permette d’arriver a une taille bilantaire conforangon niveau d’activité
6. Les déterminants de la structure financiére

Sonia BENJEMAA(2008), sélectionne deux catégories de détermingntssont
susceptibles d’influencer la structure financieee l@ntreprise familiale : les déterminants

dépendants et les déterminants indépendants.
6.1. Les déterminants dépendants

Les déterminants dépendants sont choisis en premantompte de la structure
financiere des entreprises familiales. Deux mestdwesiveau d’endettement sont utilisées par
la majorité des études empiriques sur les détemtsrae la structure financiere.

La premiére mesure est fondée sur une évaluatioenmant comptable, quant a la deuxieme
mesure utilise les valeurs de marché des fondsesagt des dettes. Cette distinction s’avere
nécessaire dans le cas ou les dirigeants de caltgptreprises fixent des niveaux des fonds
propres et d’endettement sensiblement différentseene comptable et de marché en raison

de la valeur des options de croissances de I'engeep

Les mesures comptables sont considérées plusgradmque les valeurs de marché des
fonds propres et dettes, vu la distinction qui texisntre les entreprises familiales et les
entreprises non familiales. Ces mesures doivemgitre de saisir la répartition entre fonds
propres et dettes au sein du passif de I'entreptiaevariable de la structure financiére
retenue pour appréhender le choix entre les dewemde financement qui sont les fonds
propres et I'endettement total est le taux d’emsheéint rapporté au total des dettes, sans

1. Sonia BENJEMAA : « I'entreprise familiale turésine : Structure financiére et probléme de finamrem
Cabhiers électroniques de 'ERCCI, 2008, pp.5-14.
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distinction de nature (dettes financieres et dettesmerciales) et d’échéance (dettes a court

terme et a moyen termes), au total du passif figuae bilan.
6.2. Les déterminants indépendantes

Parmi les déterminants indépendants, nous pouvtars ¢
6.2.1. La taille

L'influence de la taille de I'entreprise sur laiwstture financiére n’est pas clairement
définie méme si de nombreux chercheurs s’accod@enser que ce facteur est I'un des plus
discriminants des choix de financement des ensegri

Plusieurs arguments conduisent a supposer uneorelpbsitive entre la taille et
'endettement. Tout d’abord la probabilité de ftallest réduite dans les entreprises de taille
importante car la diversification des activitésuiéda volatilité des cash-flows et donc la
probabilité de falllite. Par ailleurs, (Ferri enés, 1979) notent que les grandes entreprises ont
plus acces aux marchés financiers et peuvent engorun de meilleures conditions.
Finalement, pour les petites entreprises, les iterflagence entre actionnaires et créanciers
peuvent étre plus séveres puisque les dirigeamisssavent des actionnaires importants et
gue ces firmes disposent de plus de souplessel@anshoix d’investissement. Ce probléme

peut étre limité en octroyant aux petites entregrides crédits a court terme.

La plupart des études empiriques montrent que ilée tast positivement liée a
I'endettement. Fama et French (200&btiennent une relation positive entre I'endettetre
la taille de I'entreprise d’'une part et le paiemdstdividendes et la taille de I'entreprise,
d’autre part. Ces deux auteurs trouvent aussi lmené@sultat en utilisant le logarithme du

chiffre d’affaires comme mesure de la taille deffeprise.

bY

Titman et Wessels (1988)rouvent que le ratio d’endettement & long termnse e
positivement lié a la taille de I'entreprise, cel geflete relativement les codts élevés de
transaction pour les dettes a long terme. C’estbl@lméme pour Coleman et Carssky (1999),
qui, trouvent eux aussi une relation positive efigedettement en général et la taille des
entreprises familiales, ces deux auteurs ont répértla dette en plusieurs types
d’endettement.

! - Fama et French (2002), in Sonia BENJEMAA (2008),ailp p. 6.
2_ Titman et Wessels (1988), in Sonia BENJEMAA @)®p.cit, p.6.
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Certains auteurs, a leur tétes Ang (1992), Ridibh@gle (1994), expliquent que les
bailleurs de fonds préférent préter aux entreprisese certaine taille et bien établies plutét
gu’aux petites entreprises. Aussi, on peut explique résultat par le fait que les petites
entreprises n’'ont pas un besoin de financementimmgsrtant, donc elles se contentent de

leurs fonds propres.

6.2.2. Le secteur d’activité

Le secteur d'activité peut aussi avoir une infageur le niveau d'endettement d'une
entreprise D'ailleurs, Van Caillie (1998) concluait son étudagitudinale de la structure
d'endettement des PME belges issues de neuf sectguraffrmant que [|'étude des
comportements financiers des PME ne peut que sedar une base sectorielle, du fait de la

diversité des évolutions sectorielles constatée.

Selon le GREPME (1997), la PME est d'autant plusérable que son sectediactivité
est complexe, turbulent (en fonction du rythme'anpleur des changements, la conception
des produits) ou facilement accessible par leswoats Ces caractéristiques du secteur ne
sont pas neutres sur les décisions d'octrois dditcééla PME (St-Pierre, Beaudoin et

Desmarais, 2002), car elles peuvent étre assagigesiiveau de risque plus ou moins grand.

Par exemple, Abor (2008) trouve les entreprisessdateur de lagriculture, de
I'information et de la communication ont un nivedlandettement relativement supérieur a
celui des entreprises du secteur manufacturieradeur tour ont un niveau d'endettement
supérieur a celui des entreprises des secteur®rgraction et mine, hotel et hospitalité,
commerce de gros et de détail et service. Ce dopatarait s'expliquer par la différence du

degré de risque de chaque secteur.

Dans le méme ordre d'idées, Fathi et Gailly (2@®ervent que les PME de la haute
technologie ont un niveau de contraintes finansiékevé comparativement a celles non
technologiques, du fait de l'incertitude qui cagaise leur activité, et de I'absence de garanties

a offrir en contrepartie des emprunts demandés.

L'appartenance a un secteur a une grande influsmcda perception du risque des
banquiers. Plus une PME ceuvre dans un secteumoariitude est grande, plus elle a des
difficultés a obtenir du financement bancaire. Bt donc, important de prendre en compte

cette variable dans I'explication des comportemimasiciers des PME.
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6.2.3. L’age de I'entreprise

Les différentes formes de financement sont auésslau cycle de vie de I'entreprise.
Dollinger (1995) remarque que les sources du dagépendent, jusqu’a un certain point, du
fait que l'entreprise soit en phase de croissancectw phase de maturité. En effet, les
entreprises en croissance tendent a compter pfudesucapitaux propres et ce a cause de la
difficulté de lever des fonds auprés des instingide crédits qui privilégient les entreprises
en phase de maturité. Dans ce sens, Kimki (1991t)esd I'idée selon laquelle les entreprises
familiales se tournent essentiellement vers leam@mies personnelles, 'aide des amis et
des parents pour financer les start-up de leuasra$f a cause des difficultés de contracter des

crédits au niveau de cette phase du démarrage.

Berger et Udell (1998) affirment que les dirigeaptepriétaires des petites et jeunes
entreprises ne peuvent compter que sur le financeimerne tel que les préts familiaux et les
credits commerciaux. Collins et Moore (1964) cotestaque les premiéres générations de

propriétaires s’opposent plus au financement egtern

Aussi Berger et Udell (1998) trouvent que les pstiéntreprises dans les secteurs a forte
croissance et a risque élevé, utilisent plus detaap propres, en revanche les petites

entreprises dans les secteurs a faible croissditisent plus de dettes.

On peut donc conclure que I'age de I'entreprisecé la possibilité d’obtention de
crédits par I'entreprise dans la mesure ou uneprite agée a prouvé sa capacité de survivre
a la période d’établissement d’une position surmsaschés et donc a développé des effets de
réputation. L’age de I'entreprise depuis sa causbih en nombre d’années est la mesure

retenue pour cette variable.

Les résultats des études de Bourdieu et Colind8edil993), ainsi que de Johnson
(1997), montrent une relation négative entre I'dgd’entreprise et son degré d’endettement.
Le signe négatif de cette relation peut étre exglipar le fait qu’une entreprise plus agée a pu
réussir a accumuler, au cours de son existencepamant important de fonds propres via

I'autofinancement et que, par conséquent, ellerdoins recourir a I'endettement.

D’autres auteurs tels qu'Edwards et Fischer (198dijtrent, par contre, I'existence
d'une relation positive entre I'age de I'entreprise son degré d’endettement. Ces deux

auteurs expliquent cette influence via l'intengifion de la relation de confiance entre

116




Chapitre 2:  Prise de décision et modes de éincement de I'entreprise familiale

I'entreprise et ses créditeurs. Par conséquententreprise agée peut faire état d'une relation
de confiance de longue durée avec ses créditeue®tiors bénéficier de meilleures

conditions de crédit.

6.2.4. Le caractere familial

Neubauer et Lank (1998) stipulent que la propriétglépendance et les facteurs liés
au contréle familial affectent les décisions fineénes du propriétaire. D’autres auteurs
expliqguent que les entrepreneurs qui veulent pvéséeur indépendance tendent a utiliser des
capitaux propres dans la mesure ou ceux-ci n’impldq pas des outsiders, ou
'autofinancement. Dans ce sens, Strey (1994) raffirque les propriétaires des petites
entreprises préférent se financer par des dettesraterme car ils sont contre tout partage de

la propriété.

Le caractére familial est mesuré par le pourcendageapital détenu par la famille et le
degré d’implication de la famille dans la gestianl'@ntreprise a travers le nombre d’enfants

travaillant dans I'entreprise
6.2.5. Les caractéristiques de la succession

Dans le monde, seulement 30% des entreprises &esilsurvivraient & leur transfert a
la seconde génération et moins de 10% survivraaetd troisieme génération. La durée
moyenne d'un mandat de chef d'entreprise famitiatéllant entre 25 et 30 ans (contre 7 a 10

pour les autres entreprises).

La transmission des entreprises, notamment lofgI'@nt un caractere familial,
constitue une opération délicate pour leur suhaeloi de finances a prévu toute une rubrique
spécifique relative a la fiscalité de transmissil@s entreprises familiales ce qui reflete une
prise de conscience des pouvoirs publics de l'itapoe des entreprises familiales et I'enjeu
et les risques de leur transmission a travers ptaolo de mesures destinées a adoucir le colt
fiscal. Dans ce contexte, il est intéressant de, \&iles chefs d'entreprises anticipent ce
probleme et la répercussion de ceci sur la poktigie financement. Cette variable est
appréhendée a travers l'intention du dirigeant pébaire de passer I'affaire aux générations

suivantes et sa préparation de la succession.
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6.2.6. Les caractéristiques du dirigeant

Plusieurs travaux antérieurs montrent que les ibd&sfinanciéres des entreprises

familiales dépendent largement des caractéristigtids la personnalité de son dirigeant.

Plusieurs recherches d’inspiration stratégiquep@sent une grille explicative des choix
de financement adoptés par les dirigeants-projmestgBarton et al. 1988, Thompson et al.
1993). L'idée de départ qui fonde ces travaux éaane « les décisions financiéres, en tant
gue composante de la stratégie, seraient soumisesn@mes facteurs qui faconnent les
orientations stratégiques » (Miller et al. 1986gsacteurs recouvrent principalement les

valeurs et les objectifs du dirigeant.

Dans la méme lignée, d’autres auteurs se sontisésasur le lien qu'il peut y avoir
entre les valeurs du dirigeant et la nature desidés financieres prises (Kotey et al. 1997).
Dans cette perspective, on tente d’établir une seggmtion des entreprises selon les valeurs
des dirigeants et de mettre en exergue ensuitefégls liens avec les comportements. On
distingue globalement entre « deux types de dintppropriétaires en se fondant sur leurs
attitudes vis-a-vis de la croissance et de l'emdedint ». D'un c6té, apparaissent des
dirigeants fortement motivés par I'aspect patrimabet qui développent en I'occurrence une
aversion vis-a-vis de I'endettement, de I'autrayxcprivilégiant la performance économique

de leur entreprise.

L’age du dirigeant doit également étre pris en w#ration lors de I'analyse des ratios
d’endettement des entreprises. Effectivement, seldano (1996), plus le dirigeant est agé et
proche de la retraite, plus son aversion pourdgque est grande. Cela pourrait également
signifier que plus le dirigeant de I'entreprise éagé, moins il voudra endetter I'entreprise

gu’il dirige et ce, afin de ne pas augmenter leeatvde risque de cette entreprise.

Le niveau d’instruction du dirigeant, son degrévdiaion vis-a-vis du risque, son
attitude vis-a-vis de I'ouverture du capital aigee ses objectifs a travers I'entreprise peuvent

refléter la personnalité du dirigeant
6.2.7. Les relations bancaires de I'entreprise
La banque prend quotidiennement des décisionsrdioati de refus de préts. Elle est

conduite a apprécier en permanence le risque ét@acdmhacune de ses opérations (techniques
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de diagnostic) et a se couvrir financierement gxide garanties). Il s’agit de se protéger

avant toute chose contre le risque.

Pallas (2002) stipule que la forte interférenceeel@ patrimoine social de I'entreprise et
le patrimoine familial du dirigeant est une soudeecraintes pour les banquiers. Ceux-ci ne
disposent pas du méme niveau d’information surolgsortunités d’investissement que le
dirigeant de I'entreprise familiale. Les établissegits bancaires et financiers prendront alors
en compte des critéres qui favorisent les créditnature objective et les clients qui leur
paraissent les plus sdrs, tant du point de vuérdermation fournie que des investissements
réalisés, on retrouve l'analyse faite sur I'endetat, en termes de codts d’agence et
d’'asymétrie d’informations. Dans ce sens et selangLet Nakamura (1989), les banques
cherchent a développer un avantage informationnelesirs clients et a produire un savoir

bancaire spécifique par un processus d’apprentissag

Selon Macaulay (1963) et Macneil (1974), les emiseg familiales engagées dans une
stratégie de croissance devraient développer a&wgs banques une relation durable fondée
sur I'ensemble des transactions répétées. En é&ffietgd et Howitt (1980) affirment que les
entreprises s’inscrivant dans une relation de ltmmme avec leurs banques sont les moins
rationnées et Petersen et Rajan (1994) expliquentegs entreprises bénéficient de conditions
plus favorables en termes de taux de crédit, deodibilité de fonds, Berger et Udell (1995)
montrent que ces mémes entreprises bénéficient @grisenditions plus favorables en termes

de garanties exigees.

Aussi, Stiglitz (1985) avance que le contréle degehnts est effectivement effectué
non pas par les actionnaires, mais plutdét par tésnciers et plus particulierement les
banquiers. Ainsi, les dirigeants seraient mieuxtrédés si les créanciers n’étaient pas trés
dispersés. Dans ce sens les colts d’agence dédasdeaient minimums lorsqu’il y a un seul

créancier par rapport a une situation ou les ciéensont tres disperseés.

Berglof (1990) estime que le niveau d’endettemeartis moins important dans les
entreprises ou les créanciers sont trés dispeeséspport aux entreprises ou les créanciers
sont concentreés. Il explique cette situation eaues par le climat de confiance qui peut
s’instaurer entre un seul propriétaire dirigeantiretseul créancier représenté par le dirigeant

de la banque. En fait dans cette situation extré&fest-a-dire un niveau de concentration
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extréme de, a la fois, la propriété et la detteu¢stire de propriété et dettes) les codts de

faillite sont réduits et les problemes financieed’dntreprise peuvent étre résolus en interne.

Dans l'autre cas c’est-a-dire une structure de npktép diffusée et une structure de la
dette aussi (plusieurs créanciers), le climat ddiaoce entre les deux parties devient plus
difficile a instaurer dans la mesure ou il y a wrande divergence d’intérét entre les
différentes parties. Ainsi, devant la premiereidifité de I'entreprise, chaque créancier va
agir individuellement dans le sens d’une liquidatmwématurée des actifs de I'entreprise afin

de récupérer ces fonds, surtout dans les paysloiida faillite le permet.

Gallo et Vilasec1996), dans leur étude sur I'impact du comportdrderfinancement
sur I'investissement et le risque et I'impact deptditique de dividendes sur la performance,
révélent que la taille de I'entreprise familialdé Bée au nombre d’établissements financiers
avec lesquels I'entreprise opére et au nombre adugs financiers de financement et que les
entreprises familiales tendent a avoir un ratio diettes/capitaux propres faible et

particulierement celles qui ont une position delézasur le marché.

Selon Sonnenfeld et Spence (1989), les entredasalales ont un ratio d’endettement
faible pour éviter d’endommager la réputation ddalaille et les garanties personnelles et
aussi pour éviter de perdre nimporte quoi en cas faillite. D'un autre coté, les
établissements financiers semblent donner pluspaitance a la richesse de la famille qu’a la
capacité de remboursement de I'entreprise. Betgddell (1998) confirment que les banques
et les compagnies financieres prennent surtoutoesi@ération la productivité de I'actif de

I'entreprise qui peut étre percus comme garanties.

Dans une étude descriptive sur le financement @ terme des petites entreprises en
Australie, Renfrew, Sheemann et Dunlop (1984) temii\que les banques sont la principale
source de financement pour les petites entrepate85 des propriétaires avaient droit au
découvert bancaire. Une autre étude en Australitna@ue les banques sont les principales
sources de financement pour les petites entrepssidges par les compagnies financieres et
les crédits commerciaux et ces entreprises paikrgt gher leurs dettes que les grandes

entreprises. Ce résultat est conforme a celui té@ux USA.

La relation qu’entretient I'entreprise avec sesdues est évaluée a travers le nombre de

relations bancaires, la durée de la relation aaguihcipale banque, I'accessibilité des credits

1. Gallo et Vilaseca (1996), in José ALLOUCHE etiBo AMANN (2000), op.cit, p.24.
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bancaires, le type de garanties exigées ainsi gueature de difficultés pour accéder aux

crédits bancaires.

Section3 : Les principaux modes de financement destreprises familiales

Dans les économies contemporaines trois modes mEncement fondamentaux
coexistent. D'une part, l'autofinancement ou laricement « interne », permet a chaque
entreprise ou unité économique de dégager, surogaepactivité, les ressources nécessaires a
son financement, en évitant ou en limitant airgpel aux ressources du systeme financier.
D'autre part, le financement « externe» apportauidfinancement un complément, parfois
décisif et parfois marginal, sous les deux formedadfinance directe et de l'intermédiation

financiere
1. Le financement interne : I'autofinancement

L'autofinancement constitue de fagcon généraleivietpdu financement des entreprises
et, pour certaines d'entre elles, la source exaudu financement dans les phases décisives
de leur développement. Le caractere fondamentalette ressource tient au fait qu'elle ne
vient pas seulement s'additionner a des resso@xesnes d'un montant déterminé mais
constitue « I'amorce », le pivot a partir duguefilfancement externe pourra étre sollicité et
attiré par l'entreprise. Ce statut privilegié dautbfinancement tient & deux raisons
fondamentales. D'une part, son montant (en valeswolae et en valeur relative) fournit une
indication relative aux performances de l'entreprisun autofinancement élevé rassure les
apporteurs de capitaux externes sur les possghiiéérémunération et de mise en valeur des
fonds qu'ils peuvent fournir. D'autre part, c'éautbfinancement qui crée la capacité de
remboursement de l'entreprise. Son importance damm@ une mesure du risque de non

recouvrement que les apporteurs de capitaux sugpatt fait de I'entreprise.
1.1. Définition et mesure de I'autofinancement

L'autofinancementcorrespond & des ressources nouvelles engendaédagivité de

I'entreprise et que celle-ci parvient a conserwgablement pour financer ses opérations a

! _Elie COHEN : « Gestion Financiére de I'entrepes®éveloppement Financier », Edition : EDICEF19
p.194
- Elie COHEN, op.cit, p.194.
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venir. On dit également parfois qu'il s'agit duésultat brut » ou du « profit brut » réinvesti
dans l'entreprise. Mais cette formulation poseattlnles problemes terminologiques et peut
susciter des confusions parce qu'il y a plusieot®ns de résultat, et parce que I'épithete «
brut » appelle des précisions (l'autofinancemeniesrut » d'amortissement, mais « net »
d'impobts et de dividendes). C'est pourquoi il eshssdoute plus clair d'énoncer que
l'autofinancement correspond a un surplus monetdégageé par I'entreprise sur son activité
propre, et conservé par elle pour financer sonldgpement futur. Mais une définition plus
technique de l'autofinancement exige a la fois spient précisés ses composantes et son
mode de calcul. A cet égard, deux démarches coemtag peuvent étre proposées. La
premiére procéde d'une approche soustractive sémie I'autofinancement comme un résidu,
comme la différence entre des flux d'encaissemeaé¢ elécaissement potentiellement induits
par l'activité de l'entreprise. La seconde releumeal définition additive : I'autofinancement
apparait bien comme une part du surplus monétairecgsh flow » ou capacité

d'autofinancement) dégagé par l'entreprise.
1.2. L'importance de I'autofinancement pour le finaacement de I'entreprise

A certains égards, I'autofinancentfeapparait comme une ressource financiére parmi
d'autres. Pourtant il ne constitue pas tout auag source de fonds «comme les autres ».
L'autofinancement conserve un statut privilégié sdda politique de financement de
I'entreprise dont il n'est pas seulement une coarmeordinaire mais, a proprement parler, le
pivot. Dans la mesure ou l'autofinancement tradlaftitude de l'entreprise a assurer la
reproduction de capitaux qui lui sont confiés, @rpet seul de constituer un financement
indépendant et stable et de sécréter les fonde guaquels seront remboursés les emprunts
souscrits. A ce titre, il constitue la fondatiorr $aquelle pourra s'édifier une politique de

financement viable.

L'autofinancement traduit en premier lieu l'aptéude I'entreprise a assurer la
reconstitution simple (c'est-a-dire la conservagtiat si possible, la reconstitution élargie,
c'est-a-dire la croissance, du capital qui s'yuweoengagé. Selon sa définition habituelle,
l'autofinancement correspond a des ressourceseguigitent tout d'abord la compensation de
l'usure physique ou morale des actifs durablesafaois aux amortissements). Il assure en
deuxieme lieu la compensation des risques portaitt ssir certains éléments de l'actif

(provisions pour dépréciation de créances, dekstog, soit sur I'ensemble du patrimoine

1. Elie COHEN, op.cit, p.198.
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(provisions pour pertes et charges). Enfin, il cong la part du résultat qui se trouve

maintenue et réinvestie dans l'activité de I'emisep

Les deux premiéres composantes constituent bien éwaiation des ressources
nécessaires pour reconstituer les capitaux engag@blement dans l'entreprise (on parle
parfois a leur sujet « d'autofinancement de maint. La troisieme constitue l'apport
additionnel qui permettra d'élargir I'outil de taélvet donc de développer Il'activité (on désigne

parfois cette composante sous la dénominationuwadinancement de croissance »).

En cas de perte, l'autofinancement ne permet pasail@enir & niveau constant les
fonds engagés par l'entreprise : il y a donc destnu de capital. Le cycle de I'accumulation

peut dés lors étre représenté de la fagon suivhgiee n° 9):

Figure 9 : L’autofinancement et cycle des capitaux Longs » engagés dans I'entreprise

Financement des
Investissements

(2) p
Capitaux Dettes a long
propres et moyen
Y terme
Actifs
immobilisés Dettes a long s
et moyen ) Remboursement
terme < des emprunts
\§
Autofinancement

v

(2)

Sourdglie COHEN(1991), p.200.

En tant que surplus monétaire sécrété et réindests I'entreprise, I'autofinancement
peut faire l'objet de deux affectations fondamestalD'une part, il peut étre engagé
durablement dans le financement d'actifs immolsligés'agit des investissements au sens le
plus traditionnel du terme). D'autre part, il pétre affecté au remboursement d'emprunts. La

comparaison entre le montant des dettes a longogémterme et celui de l'autofinancement
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(ou de la capacité d'autofinancement) fournit aums indication précise sur la capacité de

remboursement d'une entreprise.

1.3. Autofinancement et autonomie financiére

Dans la mesure ou l'autofinancement est engendrd'gudivité de I'entreprise elle
méme, il apparait enfin comme le seul gage possihlee autonomie et d'une stabilité
suffisante dans le financement. Bien sir, il existautres ressourcesstables que

l'autofinancement, par exemple l'augmentation @éaleou I'emprunt a long et moyen terme.

Mais [linsuffisance d'autofinancement risque deir tdes sources externes de
financement a terme. L'autofinancement constitugoac en toute hypothése I'amorce
inévitable de tout plan de financement a terme biglleurs de fonds externes n'accepteront
d'apporter des ressources durables que si le ntodeard'autofinancement engendré par

I'entreprise les rassure sur sa viabilité et se®meances.

De méme, il existe dautres ressources autonomed'ajptofinancement puisque tout
apport en capitaux propres ne semble pas acctaittépendance de l'entreprise a I'égard de
préteurs. Mais, d'une part, une entreprise présemas résultats et un autofinancement
insuffisants risque de décourager les apports pitat@e nouveaux actionnaires, voire méme
des actionnaires déja associés au capital. D'apad, en cas dinsuffisance de
l'autofinancement, le recours a l'augmentation ajatal peut étre I'occasion d'une perte de
contrdle, totale ou partielle, pour les associéseds contraints de faire appel a des ressources
externes pour reconstituer les capacités de fimaeaede I'entreprise.

1.4. Les inconvénients de I'autofinancement

Le principal inconvénieAtde I'autofinancement est qu'il limite la croissarde la PME
a sa capacité bénéficiaire diminuée de I'impdt gqffecte les résultats. En effet, «la
croissance des fonds propres par dotation auxveseyuppose la mise en évidence d'un
bénéfice qui subit un prélévement fiscal »L'inconvénient le plus grave de

lautofinancement résulte du fait qu'il est en agpee gratuit. Cette croyance entraine

1. Elie COHEN, op.cit, p.202.

2_ Robert WTTERWULGHE, op.cit, p. 128.

3. L. GIOT : « Pourquoi le second marché est-itehec en Belgique ? Remédes et suggestions », Revae
banque, 1987, T. 58, n° 9, p. 37.

* - Rémy-Louis Budoc : « Les PME-PMI et le sous-déppement », éd : PUBLISUD, 1987, pp. 58-59.
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souvent l'entreprise a une certaine négligence danghoix de ses investissements.
L’autofinancement a donc trois types de codts qot s suivants :

* Un codt en intérét : un codt en intérét existe quesles sommes disponibles auraient
pu étre placées a I'extérieur dans des emploigfifier (colt d’'opportunité);

« un col(t en profit: selon C. Gaillochet(1976%n période de forte expansion, le
gouvernement établit un systeme de contréle despmur limiter l'inflation, et les
entreprises ne peuvent profiter financierementadadissance du marché ; en période
de faible expansion, la liberté des tarifs est guende, mais I'état du marché ne
permet pas de dégager des bénéfices substantinlscoBséquence, beaucoup
d’entreprises voient leurs marges baisser et sans dincapacité d’accroitre leurs
ressources internes;

e un co(t en capital : l'autofinancement est congidpar certains, du fait de son
insuffisance fait reculer le moment ou I'entrepriket faire son investissement, ou la
pousse a choisir les investissements de taille sted®onc, elle se traduit par un

ralentissement du développement de I'entreprise.
2. Le financement externe

Une fois les ressources internes épuisees, I'emgeepst contrainte de se tourner vers
des pourvoyeurs de capitaux externes. Parmi lesca®ude financement externe nous
pouvons distinguer : les sources de dettes a lenget et moyen terme, les sources de

capitaux propres, et I'introduction en bourse.

2.1. Le recours aux banques et établissements s@disies

L’endettement constitue la deuxieme alternativdimiEncement offerte aux entreprises.
Il constitue un instrument de croissance dans launeeou il permet de collecter des fonds,
dans la limite des capacités financieres de I'gmise, plus facilement et plus rapidement que
les capitaux propres externes. Ginglinger (19%pute que ce mode de financement est
moins sensible a la conjoncture du marché bourgier les émissions d’actions, méme si

I'évolution de la structure des taux d’intérét m’pas négligeable.

Les banques s’adressent a toutes les catégoriegegiases, sans distinction de taille
ou de secteur d’activité, les établissements filmmacnon bancaires sont spécialisés dans

1. C. GAILLOCHET : « Le financement en fonds prepdes PME », Thése de droit, Paris, 1976, p. 164.
2_ Ginglinger (1991), in Salah Eddine KARTOBI (2Q18p.cit, p. 184.
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certains types d’opérations et certaines catégdeeslienteles. Le crédit-bail constitue enfin

une alternative a I'emprunt classique.

2.1.1. Les crédits a long terme

lls sont essentiellement le fait des établissemgpdsialisés, qui utilisent les ressources
de I'épargne longue pour accorder des préts adasept ans. Les crédits a long terme sont le
domaine d’intervention privilégié de I'Etat pamitermédiaire de bonifications d'intététes
banques distribuent des préts a long terme auwemrges. Ces préts, qui bénéficient d’'un
taux d’intérét favorable, sont réservés aux enigeprdont le chiffre d’affaire est inferieur a

un certain montant.

2.1.2. Les crédits a moyen terme

Ces crédits, d’'une durée de deux a sept ans, Hertsgar toutes les banques :
* Non mobilisables, ils ont vocation a répondre at tbasoin de financement de
I'entreprise;
* mobilisable aupres de divers organismes, et peamtetilors le refinancement des

banques, ils sont le plus souvent réservés austisgements physiques productifs.

2.1.3. Le crédit-bail

Le crédit-bail (ou leasing) permet un financemeriginal® des investissements de

'entreprise, qu’il s’agisse de biens d’équipemenigd’investissements immobiliers.
2.1.3.1. Les modalités de crédit-balil

Les étapes d’'un financement par crédit-bail sanslevantes :

» La firme choisit le bien qui lui convient, et enaexine toutes les spécifications avec le
fournisseur,

e mais c'est la société de crédit-bail qui acquierbien, et le loue a I'entreprise sur une
période égale en général a celle de 'amortissefimal, moyennant un loyer. Durant
cette période, I'entreprise n’a pas la possibdigémettre fin a la location;

» alafin de la période de location, I'entrepriska @ossibilité d’acheter le bien pour un

prix initialement convenu, ou de proroger le contra

. Edith GINGLINGER: « Gestion financiére de I'egprise », Edition: Dalloz, 1991, p. 85.
2_ Edith GINGLINGER (1991), op.cit, p. 86.
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* le matériel reste la propriété de la société delictail pendant toute la durée du
contrat, et ceci limite son risque, sans le famtalement disparaitre : un matériel tres

spécialisé a un marché potentiel tres restreint.
2.1.3.2. Crédit-bail et situation financiére de I'atreprise

Le recours au crédit-bail permet ainsi a la firme cetrouver une situation
correspondant a un achat financé par un recouendettement. Mais I'opération de crédit-
bail ne figure pas dans le bilan de I'entrepriseyeemodifie pas en apparence la structure de
ses ressources. Pour autant, elle ne laisse pastest ses possibilités d’endettement
ultérieures. En effet, les banques prennent en tmiepmontant du financement par crédit-

bail pour apprécier le degré d’endettement derifadi

Toutefois le crédit-bail n'est pas sans inconvésiefiinconvénient majeur est son
coOt : les loyers payés par I'entreprise, qui compdr@mcharge d’amortissement, le co(it des
capitaux immobilisés, dont une prime de risque, piex des services fournis par

I'’établissement financier, sont souvent élevés.
2.1.4. L’emprunt obligataire

L’emprunt obligatair differe de I'emprunt indivisLe premier est contracté auprés
d’'un établissement financier, le second met enadpm ensemble d'investisseurs et un seul
emprunteur. Les investisseurs recoivent des titeesréances, les obligations qui sont cotées

et négociables sur le marché financier.

Il existe plusieurs formes d’obligatiohsles obligations ordinaires, les obligations a
taux variables et les obligations convertibles @ioas et a bons de souscription d’actions.

2.1.4.1. Les emprunts obligataires ordinaires

Ce type d’emprunt est destiné juste a une catédidreprise qui remplie certaines

conditions. Il est caractérisé par un ensemblead&ctéristiques.
2.1.4.1.1. Conditions et modalités d’émission

Les sociétés par actions sont les seules qui peéwegitre les obligations. Mais, ces

. Edith GINGLINGER (1991), op.cit, p. 87.
2_ Gérard CHARREAUX : « Finance d’entreprise »fiédis EMS, 2000, p. 200.
3 _ Gérard CHARREAUX : « « Finance d’entreprise erd
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sociétés doivent avoir au moins deux années dangst et qu’elles aient établi deux bilans
régulierement approuvés par les actionnaires, es, ¢ capital doit étre entierement libéré.

La décision d’émission est de ressort de I'asseentpidérale ordinaire.

D’'une maniére générale, la réalisation de I'empr@gst déléguée au conseil
d’administration ou aux dirigeants et doit étreeeftiée dans un délai de cinq ans. Le
placement des titres est réalisé par un syndicatad@® qui en garantie la bonne fin. Les
obligataires sont organisés collectivement en massequi jouit de la personnalité civile et

est représentée par des mandataires €lus et régsyparia société émettrice.
2.1.4.1.2. Les caractéristiques principales

Un emprunt obligataire est caractérisé par les éhsnsuivants : nom de I'emprunteur,
montant de I'emprunt, nombre de titres, valeur ni@, prix d’émission, valeur de
remboursement, durée de vie de I'emprunt, datedscsiption, taux d’'intérét nominal, mode

de calcul des intéréts, conditions d’amortissermséntause d’achat anticipé.

X/

% les primes

Le rble des primes consiste a adapter les carsiitgies de I'emprunt a I'évolution des
conditions du marché, entre leur définition ingiat la date effective de I'émission. Il existe
deux types de primes ; le prime d’émission qui éggtle a la différence entre la valeur
nominale et le prix d’émission, la prime de remisement, quant a elle, est égale a la

différence entre la valeur de remboursement ealieww nominale.
« Taux nominal et mode de calcul des intéréts

Le taux d’intérét nominal est le taux qui permetcdéculer le montant des intéréts a
partir de la valeur nominale du titre. Ce taux né gas étre confondu avec le taux actuariel

qui représente la rentabilité du placement popoleeur de I'obligation.
% Les modalités d’amortissements

Trois modalités d’amortissement sont particuliersimailisées :
* L’amortissement par anuités constantes : la so@gtéttrice verse annuellement un

montant constant, égal a la somme des intéréts etrdboursement en capital,
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» l'amortissent par séries égales : il se traduitipaemboursement d’'un méme nombre
d’obligations chaque année. Le service de I'emprorhprend un remboursement
d’'un capital constant et un montant d’intéréts dissant avec le temps. La charge
financiére est plus lourde en début de vie de l'emip;

* l'amortissement in fine : dans ce type d’amortissetnle remboursement du capital
se fait en une seule fois, a la fin de la vie @enprunt. La seule charge supportée

avant I'échéance est le paiement des intéréts.
2.1.4.1.3. La notation

L'objet de la notation est d’évaluer le risque ddadllance de I'emprunteur. La note

obtenue a une incidence sensible sur les conditied®mission, notamment sur le taux.
2.1.4.2. Les emprunts obligataires a taux variables warrants et a coupon zéro

Les obligations a taux variables sont apparues dae période d’accroissement des
taux lié a la hausse de linflation, afin de praéda rentabilité du capital investi par les
investisseurs. En période de baisse des tauxs gdemettent a I'entreprise d’'ajuster le colt

de son endettement aux nouvelles conditions duhéatus favorables.

Le taux d’intérét utilisé pour évaluer le coupon @€ en fonction de I'évolution des
taux sur les marchés financiers. Les référencelsdamtaux monétaires ou obligataires selon
le type d’emprunt. Les ajustements se font sotii@iple coupon étant prédéterminé, c’est le
principe utilisé pour les obligations a taux flotis ou a taux révisable ; soit a posteriori, au
moment du détachement du coupon, le coupon étasit geterminé. Le choix du type

d’'indexation dépend des anticipations en matiéégalution des taux.

Les emprunts a warrants en obligations ou obligatithon de souscription d’obligation
OBSO constituent également des instruments pembattase prémunir, dans une certaine
mesure, contre le risque de fluctuation des taues €mprunts sont assortis d'un droit
d’acheter une autre obligation de méme caractguiss que la premiere, a un prix déterminé a

I'avance. L'exercice du droit dépend de I'évolutides conditions du marché.

Les obligations a coupon zéro présentent la pdatité de ne pas donner lieu au
paiement d’'un coupon d’intérét manuel. La réemun@nage fait in fine par différence entre le

prix d’émission et le prix de remboursement.
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2.1.4.3. Les emprunts obligataires convertibles eactions et a bons de souscription

d'actions

Les emprunts obligataires convertibles en actionse® OBSA permettent a leurs

souscripteurs de devenir actionnaires de facomoptile.
2.1.4.3.1. Des emprunts assortis d’une option d’aahd’action

Ces deux formes d’emprunts s’analysent économiqaoeatenme des emprunts assortis
d’'une option d’achat d’action. Une option d’achde (vente) d’action donne le droit a son
acquéreur a une date donnée, a un prix prédéterriiné option constitue un actif
conditionnel ou contingent, dans le sens ou sauvaépend de I'exercice facultatif d’un droit

de I'évolution du cours de I'action.

La valeur d'une obligation convertible peut, en s@guence, s’analyser comme la
somme des valeurs d’'une obligation ordinaire ehé@’option d’achat sur action. Si le cours
évolue dans des conditions favorables, pour I'aign convertible, le droit de conversion

donne la possibilité a I'obligataire de convertin®bligation en action.

La conversion s’effectue de deux facons: soit deorfi spontanée, dans ce cas,
I'obligataire convertit son obligation car la reliléé qu’il obtient en tant qu’actionnaire, sous
forme de dividende, est plus élevée que celle oletean qualité d’obligataire, sous forme
d’intérét ; soit de facon forcée, dans ce cas,daversion s’effectue, car I'obligation est
appelée au remboursement. Le prix de remboursepnepbsé étant inférieur a la valeur des
actions recues en contrepartie la conversion dbligiation, le porteur de I'obligation

convertible a intérét a convertir.

L'OBSA donne a son détenteur le droit d’acheter wwdion grace au bon de
souscription qui constitue une option d'achat eti @st détachable et négociable.
Contrairement a I'obligation convertible, en casxdrcice du bon, le porteur ne perd pas sa

gualité d’obligataire.
2.1.4.3.2. Les conditions d’émission

L’émission des obligations convertibles est résera@x seules sociétés par actions.
Leur prix d’émission ne peut étre inférieur a laleua nominale des actions que les

obligataires recevront en cas d’option pour la epson. La décision de I'émission appartient
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a 'assemblée générale extraordinaire. Le contéamhidsion fixe les conditions et les bases de

la conversion, ainsi que les délais de conversion.
2.1.4.3.3. Les avantages pour la société émettrice

L’entreprise émettrice des obligations convertibles des OBSA, bénéficie des
avantages suivants :
* Elles offrent aux entreprises un taux d’endettemplus faible que celui des
obligations ordinaires ;
» elles limitent I'effet de dilution du capital ;
» elles conduisent a réaliser de facon différée wgenentation de capital, a un moment
ou il peut éventuellement étre impossible de precédune telle augmentation dans de

conditions normales.
2.2. L’augmentation de Capital

L’augmentation de capital est une opération trésaitte dans les sociétés anonymes et
les SARL. Elle consiste a accroitre une entité @sli quelque peu mystérieuse pour le

profané.
2.2.1. La prise de décision d’une augmentation deital

La décision d’augmentation de capital differe d'doeme juridique de I'entreprise a
une autre. Dans le cas d'une SARL, la décision giteentation de capital résulte d’'une
décision des associés, consultés par écrit oug@massemblée, prise a la majorité des % des
parts sociales

La décision d’augmentation de capital dans la $éa#ile est du ressort des associés
statuant aux conditions de majorité prévues parstatuts, ou a défaut, a I'unanimité : la
décision prise, l'assemblée peut déléguer au gédergoin de fixer les modalités de
I'opération. Dans les sociétés en nom collectif C3Na décision d’augmentation de capital
est prise tantdt en assemblée, tantbt via une ttatisn écrite : La loi ne prévoit que deux

hypothéses dans lesquelles la réunion d’une aséerabt obligatoire

! _ Alain COURET et Jean-Louis MEDUS : « Les augmenietide capital », Edition ECONOMICA, 19945.
2_ Alain COURET et Jean-Louis MEDUS, op.cit, p. 17.
3 _Alain COURET et Jean-Louis MEDUS, op.cit, p. 22.
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Les décisions collectives sont en principe adop&éé&ananimité, certaines décisions
devant obligatoirement étre ainsi prises ; dans tes autres cas, dont 'augmentation de
capital, 'unanimité n’est requise qu'a défaut dgle statutaire prévoyant une adoption a la

majorité, cette majorité est calculée en nombrestiaiés et/ou en capital.

Toutefois, aucune décision augmentant les engagemndes associés ne peut étre prise

sans le consentement de ceux-ci.
2.2.2. Les modalités d’augmentation de capital

L’apport en numéraire ou en nature, l'incorporatdEnréserves, primes et comptes de
report bénéficiaire, aussi la compensation de edete la société (ou conversion de créances
de tiers) constituent les procédés fondamentaumegttant de réaliser une augmentation de

capital.
2.2.2.1. L’augmentation du capital par apports

Deux types d’apports sont envisageables a touteepeige désirante augmenter son

capital par apports : 'apport en numéraire etp@g en nature.

2.2.2.1.1. L’augmentation de capital en numéraire

L’augmentation de capital en numéraire est le mddegmentation le plus répandu
dans la pratique Il correspond & un mécanisme extrémement simete contre partie des
sommes d’argent qu’il fournit, 'apporteur recoieddtitres de la société qui procede a

'augmentation. Ce procédé modifie tres sensibldr@esituation financiere de I'entreprise.

X L’incidence d’'une augmentation de capital en numéaire sur la situation

financiére de I'entreprise

L’augmentation du capital social renforce I'impaorta des fonds propres et accroit par
conséquent le crédit de I'entreprise auprés degEsciers sociaux. L'incidence financiére
peut se résumer a une augmentation des capitaurapents et partants du fonds de
roulement, tandis que les immobilisations restechangées. Si cette augmentation du fonds
de roulement ne compense pas un accroissementedes® de financement nés du cycle

d’exploitation, il en résultera une améliorationlderésorerie.

L. Alain COURET et Jean-Louis MEDUS, op.cit, p.57.

132




Chapitre 2:  Prise de décision et modes de éincement de I'entreprise familiale

« L’objectif de 'augmentation de capital en numéraire

D’un point de vue économique, les études faiteslgpaommission des opérations de
bourse (COB) montrent que les augmentations deatapius particulierement en numeraire,
ont trois formalités essentielles :

* Financier des programmes d’investissement;
» ameéliorer la structure des sociétés;

« apurer des pertes.

D’un point de vue économique qui également, l'augia@igon de capital en numéraire
peut étre caractérisé par trois particularités :
» |l s’agit d'un mode de financement résiduel, emplegulement en dernier ressort en
raison de son co(lt élevé;
» il s’agit également d’'un mode de financement cocijorel, pour émettre les actions
nouvelles, les entreprises attendu + un climat diamaussi favorable que possible;
e c'est un mode de financement stratégique puisqaeationnaires supportent de

maniére accrue le risque de I'activité de I'entisp
2.2.2.1.2. Augmentation du capital par apports enature

L’'opération d’apport en nature contribue véritabderina apporter des ressources a
I'entreprise, celles-ci ne consistant pas en duéraire mais en un ou plusieurs biens utiles
au fonctionnement de I'entreprise. Cette opérasiercaractérise par sa complexité et par la
nécessité de préserver les droits des actionnaatels mais aussi ceux des créanciers qui

pourraient considérer que la valeur attribuée gupoes est frauduleusement majorée.

% Incidence sur la situation financiére de I'entreprse

L’augmentation de capital en nature est une opératidirecte de financement, mais
qui permet de renforcer les capitaux financierfatdreprise.
Cette opération est un effet sur le fonds de roatl@nCet effet different selon la nature des
biens apportés.
» Apports de valeurs immobilisées
S’il s'agit de valeurs immobilisées (terrains, dfr de participations, matériels
permettant d’accroitre les moyens de productions.),ele fonds de roulement reste
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inchangé, 'augmentation des valeurs immobiliséastéxpansées par une augmentation des
capitaux permanents.
» Apports d’actifs circulants
L'incidence sur le fond de roulement est notablesluci s’accroit puisque
laugmentation du capital (et donc des capitauxnm@erents) ne compense pas un

accroissement des valeurs immobilisées.

% Objectif de I'apport en nature

Le financement de ses investissements est considérteétant I'une des principales

finalités de I'entreprise, qui est dans une sitratie besoin en capital.
2.2.2.2. L’augmentation du capital sans apport sugpmentaire

Contrairement a 'augmentation du capital par afgpaette forme d’augmentation ne
va pas changer le montant des capitaux permankesitggit de 'augmentation du capital par

incorporation de réserves et par reconversion déegd
2.2.2.2.1. L’augmentation du capital par incorporaion de réserves

Cette modalité de renforcement du capital socidleiéreprise a pour effet principal de
modifier la structure et non le montant des capitaermanents. Par un simple jeu d’écriture,
un changement de libellé au bilan, des sommesiemtément désignées sous le vocable
« Réserves » seront appelées « capital socialrmcdPséquent, elle n'apporte aucun argent

frais a I'entreprise et ne modifie en rien la réjpian du capital entre les associés.
% L'incidence de l'incorporation de réserves sur la omposition du capital social

L’augmentation de capital par incorporation de nés® primes et comptes de report
bénéficiaire n’entraine aucune introduction de euad d’actifs nouvelles dans le patrimoine
de l'entreprise. Il s’agit d’'une simple manipulaticomptable qui consiste en un virement
direct au compte « capital » d’'une somme préleuvéais ou plusieurs comptes de réserves.
Les valeurs ainsi incorporées seront gelées deinitent et cessent donc d’étre distribuables

aux actionnaires.

R/

% Méthodes d’augmentation de capital par incorporatim de réserves ou bénéfices
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L’augmentation de capital par incorporation de mése ou bénéfices est considérée
comme opération simple, le plus souvent appeléenantation de capital a « titre gratuit »
peut se réaliser suivant deux méthodes :

» L’élévation du nominal des titres anciens

C’est le procédé le plus simple qui se traduit exxgint par une écriture comptable. Il
contribue a améliorer (augmenter) la confiance ptenaires. Cependant cette opération a
peu d’intérét et n’est utilisée que dans des @ssparticuliers.

» L’attribution de titres gratuits

Cette méthode est certainement la plus connue. idtaibdition de titres nouveaux

« gratuitement » au profit des associés en prapode leur quote-part dans le capital ancien,

présente aussi 'avantage d’améliorer le crédlteggreprise.
2.2.2.2.2. L’augmentation du capital par reconversin des dettes

Cette forme d’augmentation de capital consiste vérex » en capitaux propres un
montant qui figurait antérieurement dans des cosmgés dettes. Cette opération ne modifie
pas I'enveloppe globale des ressources, c’estealglimontant du passif.

Donc, l'augmentation de capital par conversion (gensation) de dettes est comme
laugmentation de capital par incorporation deseméss, elle n’a pas d’incidence sur le

financement de I'entreprise.

Toutefois, cette augmentation peut influencer extement sur le financement, dans la
mesure ou une dette se trouve (transformée) ertipation au capital, I'entreprise se trouve
libérée d’'une échéance future et accroit aindidbilgé de son financement. En effet, puisque
le montant des dettes diminue et que celui destaapiaugmente, I'entreprise parait
désormais moins endettée; elle a ainsi améliostraature financiere. En cas de besoin, elle
pourra donc solliciter plus aisément de nouveauyrants : la conversion de dettes ainsi
permis de reconstituer la capacité d’endettementldecapacité de financement) de

I'entreprise.
2.2.3. Les obstacles a I'augmentation du capital

Malgré la valeur de 'augmentation du capital emt igue source de financement, dans
la pratique, rares sont les entreprises qui engrdage procéder a des augmentations de
capital. Cette faiblesse s’explique par un centmimbre de causes. Les obstacles susceptibles
d’entraver la réalisation de I'opération sembldn¢ é&s suivants :
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» Le cadre juridique patrimonial et financier;
» les problémes d’entrée et de sortie;
e le colt de 'opération;

* [|'endettement.
2.3. La bourse

Pour I'entreprise qui affiche un besoin de finaneamla bourseest considérée comme
la troisieme alternative pour le financement. Eileut étre définie comme étant un lieu
d’échange des titres émis. C’est un marché « aedsion », mais elle joue un rdole essentiel
pour assurer le fonctionnement des marchés finar8éns I'existence de la bourse le marché
primaire aurait des difficultés a fonctionner duinsodu niveau des épargnants individuels.
La raison principale du role joué par la boursadeéddans le fait que cest le lieu de

confrontation de l'offre et de la demande.
2.3.1. L'introduction en bourse

L'introduction en boursepeut étre définie comme étant une opération fikaeaui
permet & une société d’augmenter sa capacité deciéiment en ouvrant son capital sous la
forme d’actions. Celles-ci sont vendues aux ingsstirs sur un marché boursier. Cette

opération lui permet de se développer en finangamroissance et ses investissements.
2.3.2. Les protagonistes de l'introduction en bouss

L'introduction en bourse demande limplication deois acteurs principaux :
'entreprise, qui fait la demande d’introduction baurse ; I'intermédiaire introducteur par
lequel elle doit obligatoirement passer pour I'askion de ses titres a la cotation ; les
investisseurs dont la souscription aux parts deréprise est sollicitée.

2.3.2.1. L’entreprise

On trouve le premier acteur de l'introduction emitse I'entreprise candidate. Celle-ci,

. Pierre CONSO, op.cit, p.274.

Z_www. Les échos.fr, visité le 25 05 2014, a 21h.

% _ Patrick Sentis : « Introduction en Bourse, qeeeBitratégie pour 'entreprise candidate », Revaadaise de
Gestion, N° 158, 2005, pp. 226-228.
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est composée elle-méme de plusieurs parties peshdat jeu desquelles résulte la nécessité
de s’introduire en bourse. Les dirigeants, lesoactires existants, les créanciers et les
employés sont tous directement impliqués par bidtiction en bourse.

2.3.2.2. Les intermédiaires

Au moment de l'opération, I'entreprise doit s’enteiude plusieurs intermédiaires.
Parmi ces intermédiaires on peut citer : les jasistes conseillers, les auditeurs, les agences
de communication, les banques et I'intermédiaitestucteur. Ce dernier est indispensable
lorsque l'entreprise a recours a la procédure dte lid’ordre (book building) pour le
placement des titres. Ce livre est tenu par I'miiaire et répertorie les intentions d’achat
par quantité et par prix des investisseurs. llwsisé pour définir le prix d'offre et pour
I'allocation discrétionnaire des titres.

Biais et Faugeron (2002), Ljungqvist et al (2008ht souligné la tendance de la
procédure du livre d’ordres a supplanter les autréhodes d’introduction sur la plupart des
places boursieres dans le monde. C'est-a-direegqo@d des intermédiaires-introducteurs se
renforce dans le processus d’allocation des titres.

2.3.2.3. Les investisseurs

Les investisseurs, en leur qualité de nouveawomtdires potentiels, constituent la
troisieme catégorie d’acteurs directement impliquins l'opération. La réussite de
I'introduction en bourse dépend de leur participratiCelle-ci est influencée par plusieurs
facteurs, tels que I'environnement économique,lilmat de confiance sur I'évolution des
marchés et enfin par d’autres facteurs plus irkqogs a I'opération. Ces facteurs d’influence
ont trait au processus de marketing de l'offre, marché d’introduction, a la méthode
d’introduction et a l'entreprise elle-méme. Cetterrdére ne doit pas se contenter de
« séduire » les investisseurs pour garantir lasitaigle I'opération, mais elle doit définir une
politique rigoureuse de gestion a long terme dealeur afin de suscité une participation
durable de ces futures actionnaires. Ainsi, ellé de prémunir de I'action deBippers
oustraggersdont I'objectif est de réaliser des opérationdlefaetour (achat vente rapide)

profitables mais déstabilisatrice de la valeur.
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2.3.3. Les avantages de l'introduction en bourse

L’introduction en bourse est une opération qui @nés plusieurs avantages pour
I'entreprise candidate, parmi ces avantages, nouggms citer :

2.3.3.1. Assurer la mobilité du capital

L'introduction en bourse permet d'assurer la medilidu capital. Les actionnaires
peuvent, a tout moment, vendre tout ou partie des Iparticipations et trouver acquéreur a un
prix de marché non contestable fixé en fonctio'afére et de la demande. Seul le marché
boursier apporte une telle souplesse. Cette granuddité du capital permet aux actionnaires

minoritaires de se désengager rapidement sans oamefire la pérennité de I'entreprise.
2.3.3.1.1. Le désengagement des actionnaires minaiies

Contrairement, pour une société non cotée, la plupatemps, le rachat de titres des
actionnaires est assure, soit par les autres actii@s, Soit par des personnes agrées par ceux-
ci. Cette procédure impliqgue une entente sur lg ge cession, un temps non négligeable
passé a l'administration des rachats de titres. &émnprix fixe peut faire I'objet d'une
contestation, le fait qu'il est établi a base derd®es essentiellement comptables. De plus
I'actionnaire qui veut céder sa participation emttcaint de le faire en blocs et ne peut pas le

réaliser de maniére continue.

L’actionnaire minoritaire d'une société cotée emse peut d’'un coté céder le nombre
de titres qu’il désire a tout moment et d’autre écobénéficier d’'un prix de marché
objectivement constaté : le cours de bourse, basd'&solution des résultats futurs de
'entreprise et non plus sur une valeur comptabigitraire. En outre, elle favorise la
diversification de l'actionnariat en permettantnteée de nouveaux actionnaires dans le

capital de la société.
2.3.3.1.2. Garantir la pérennité de I'entreprise

Cette problématique concerne beaucoup plus legpeiges familialés En effet, les
actionnaires de la deuxieme génération sont cotgfsoa un dilemme qui est: garder le

contrle de I'entreprise, mais ils doivent payes deoits importants qui sont les droits de

. Bertrand Jacquillat : « L'introduction en BousseQue sais-je ?, 1994, p. 6.
% Bertrand Jacquillat, op.cit, p. 7.
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succession, ou se dégager completement de la&obiahs le premier cas, la cotation en
bourse permet de faciliter le reglement des drois succession dans la mesure ou
l'actionnaire familiale peut vendre jusqu’a 49% sis actions pour régler ces frais, tout en
gardant le contrdle de I'entreprise. Dans le deugi€as, il peut se désigner facilement, car la
partie du capital qu’il possede devient totalemeptide et le prix des actions est fixé par le

marché de fagon objective.

L’introduction en bourse résout, donc, les problgmie succession en permettant, soit a
la nouvelle génération, soit a des actionnairesregs d’assurer la poursuite de I'activité de la

société, lorsque les anciens dirigeants doivergrdédplace.
2.3.3.1.3. Faciliter la réalisation de plus-valugsour les anciens actionnaires

Pour une société non coté, il lui sera difficile ialiser en partie, leur plus-value.
Comme nous l'avons mentionné plus haut, le déseamgagt est une procédure tres lourde
qui ne peut se réaliser que par blocs et a desrgrément objectifs. La cotation en bourse
permet a l'actionnaire de céder juste la fractidactions qu’il désir, au moment ou il le

souhait.
2.3.3.1.4. Faciliter la participation des salariés

Une société non coté peut mener une politique decipation de ses salariés en leur
distribuant une partie du capital social. Cependegla pose des problemes lorsque ceux-Ci
désirent se désengager ou simplement réaliserartie gde leur plus-value.

La cotation en bourse favorise la participation skariés dans la mesure ou les actions qu’ils

recoivent sont beaucoup plus liquides.

2.3.3.2. Accroitre les possibilités de financement

Pour financer son exploitation et ses investissésndientreprise utilise, en premier
lieu, ses ressources propres. Mais, au-dela, aiteappel a des concours extérieurs. Les
sources de financement privilégiées ne manquengpiEks’agisse des concours bancaires ou
par des organismes spécialisés. Mais ces sourésentent deux limites : la premiére limite
concerne les conditions imposées par les organisteesrédits, celles-ci ne sont pas
nécessairement remplies par toutes les entrepriggasnt a la deuxiéme limite concerne les

credits, en volume comme en charge, qui ne peupest dépasser certains seuil. En
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particulier, le recours aux concours bancairesaiepdis dépasser un certain pourcentage des

fonds propres.
2.3.3.2.1. Renforcer les fonds propres de la so@&ét

L’introduction en bourse ne permet pas dobtenusptle capitaux en volume, mais
permet surtout de se procurer plus facilement epiaux frais.
L’entreprise a la possibilité de faire appel a aetionnaires a tout moment, y compris en cas
de conjoncture défavorable. Dans cette situatienfilancement ne s’exercera pas aux
meilleurs conditions, le cours de l'action étanisgoté et entrainant, de ce fait, une dilution

plus grande du capital.

En revanche, lorsque les ratios économiques dadjrise sont bons (surévaluation du
titre en comparaison des valeurs du secteur) etagoenjoncture est favorable (faible prise
de risque sur le marché), I'entreprise a intéig# dnancer par ouverture de son capital, méme
si son besoin en capital n'est pas immédiat. Eptefé financement est alors réalisé a

meilleures conditions de rentabilité, avec unetdiluminimale du capital.

2.3.3.2.2. Multiplier les possibilités de financenm

En plus du volume important des fonds mobilisabées un marché d’actions,
'entreprise candidate a l'introduction en bourdepdse également d'un large choix de
produits financierspour financer son développement. Les principaoxlyits et leurs intéréts

respectifs sont récapitulés dans le tableau suitaieau n° 9):

Tableau 9 : Les principaux produits et leurs intérés

Produit Intérét principal
-Actions a dividendes prioritaires (ADP) Augmentati des fonds propres sans
dilution du contréle des actionnairges
initiaux.
-Paiement du dividende en action La rémunératios &mnds propres est

assurée sans mouvement de trésorerie, cette
légére augmentation  de capital évite
notamment les lourdeurs de procédures,
propre a une véritable augmentation |de
capital.

! . Mair Fereres et Gérard Riviére : « L'introduatien bourse : mode d’emploi &ditions d’organisation, 1999,
p.17.
2. Mair Fereres et Gérard Riviére, op.cit, p.18.
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- Obligations convertibles ou

- Obligations a bons de souscription
d’actions (OBSA)

remboursables en actions (OCA ou ORA

Ceux sont des instruments optionnels
garantissent a l'investisseur u
rémunération propres aux produits fix
tout en lui offrant la possibilité de réalis

eventuellement un potentiel de plus value.

Source : Mair Fereres et Gérard Riviere, (19998.

2.3.3.2.3. Améliorer son pouvoir de négociation

qui
he
eS,
er

D

La diversification des sources de financement peari&ntreprise de gagner une plus

grande indépendanteis-a-vis de ses principaux partenaires financ{pestie prenante du

capital ou fournisseurs de capitaux d’empruntsjaGe traduit concretement par I'obtention

de meilleures conditions de financement.

2.3.3.3. Renforcer la notoriété

Il est souvent attribué a l'introduction en boutfaevertu d'accroitre la notoriété de

I'entreprise. L'admissioha la cote contribue & renforcer la notoriété eetteprise dans la

mesure ou elle la fait mieux connaitre, accroit senom et celui de ses produits. Le

renforcement de la notoriété se traduit a plusiaiwsaux :

* lintroduction en bourse peut permettre a I'entigprde mieux asseoir sa marque,

notamment lorsque la marque porte le méme nom’euiedprise ;

e lintroduction en bourse permet également aux enses de consolider leur image

auprés de leur clientéle ou de leurs fournissears,renforcant leur crédibilité

economique et financiere. Elle implique, en effahe tres forte transparence

bY

financiére, ce qui permet a rassurer les partemanle I'entreprise (clients,

fournisseurs, banquiers...) ;

e enfin, souvent synonymes de stade élevé de déwopmt et de maturité,

l'introduction en bourse permet, d’'une maniére gélee de véhiculer une image

positive et performante de I'entreprise.

La cotation en bourse présente donc de nombreuxtayes a la fois pour I'entreprise,

pour ses actionnaires anciens et nouveaux, mass s ses salariés.

1. Mair Fereres et Gérard Riviére, op.cit, p.18.
2_ Bertrand Jacquillat, op.cit, p. 14.
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2.3.4. Les problématiques de l'introduction en bowse

Si la cotation en bourse présente des avantagestangs pour I'entreprise, elle souleve
en revanche plusieurs contraintes. Trois probléuas sont habituellement reconnues en
matiere d’'introduction en bourse. Elles peuverd éésumées :

* La rentabilité initiale d’'une introduction en boersst une moyenne positive. Cette
rentabilité peut s’établir de quelques pourcenptuaieurs dizaines de pourcents selon
les places d’introduction, les périodes, les maégli..etc. Cela signifie que les
entreprises acceptent de se sous-évaluer et dohevele en proportion, moins de
fonds. Cela signifie également que la commissios ideermédiaires-introducteurs,
calculée en pourcentage des fonds levés, s'ameeunisenséquence;

* la deuxieme problématique a trait a la performahoarsiere a long terme des
introductions en bourse. Plusieurs études conclaamte diminution significative de
ces performances sur une période de 3 a 5 aner(RittWelch, 202);

* la troisieme problématique s’agit des phénomene®g®upement d’introduction en
bourse. Ritter (2004) constate que les phasessotefgabilités initiales sont élevées
s’accompagnent d’'un plus grand nombre d’entreprisgsduites en bourse. Cette
observation suggere un comportement opportunisteladoart des entreprises. Ce
comportement est contraire a la philosophie detrdotuction en bourse, celle-ci
devant étre guidée par des nécessités proprenteepese (financement de l'activité,
désendettement,...).

! _patrick Sentis, op.cit, pp. 228-229.
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Conclusion

Au terme de ce chapitre, on a pu remarquer lembteordial du dirigeant propriétaire.
Il posséde un pouvoir important qui peut influeniesr représentations des autres acteurs de

I'entreprise.

Au sein des PME familiales, la prise de décisiangéséralement centralisée dans les
mains de son dirigeant. Sa cognition a, de caufatinfluence prépondérante sur la politique
et le développement de I'entreprise. Donc, towgesiEcisions importantes ont tendance a étre
prise par le dirigeant propriétaire. Ce role clétp&re autant un atout pour la rapidité des
décisions qu’un désavantage, car faire dépendte lastratégie d’une seule personne est une
manceuvre tres périlleuse. En d’autres termes, @ansesure ou le dirigeant de PME en
général et de PME familiales en particulier, jonerdle déterminant pour son entreprise, il est
susceptible de représenter aussi bien un pointdiedn point faible. Cela le soumet au

guotidien a un poids psychologique important.

Donc, I'entreprise familiale est dépendante a ugréelevé de son fondateur et serait

inapte au changement tant qu’il ne provienne pased¥ernier.

Les entreprises familiales disposeraient des strestefficaces leurs permettant une
meilleure gestion financiére. Ce constat peut jétfié par le fait qu’elles ont une vision de
long terme et ne sont pas redevables de résutiatirh terme, surtout pour celles non cotées.
La majorité des entreprises familiales souffrentl'shsuffisance en ressources financieres.
D'une part cette insuffisance est due aux marcidndiers. En effet, les investisseurs
auraient beaucoup de réticences a investir dansmesprises, ces dernieres ne sont pas
capables de remplir les conditions nécessairepadiois non désireuses de mettre en place
les réponses organisationnelles adéquates politeiatéurs accés au capital externe. Une
structure financiere et patrimoniale solide et $parente est nécessaire pour gagner la
confiance des partenaires et des organismes dacéneent. D’autre part, c’est di aux

obstacles internes.

Pour atteindre son objectif de pérennité, I'enisgpfamiliale tente d’évoluer dans un
univers plus ou moins hermétique. Aussi, I'inteii@m financiére extérieure est redoutée, car
elle peut altérer l'indépendance si précieuse @mtiéprise. En définitive, I'entreprise

familiale, semble résistante a I'adoption des matkedinancement autres que ceux internes.
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Elle semble fortement prédisposée a appliquer omadms a respecter les préconisations de

la théorie de financement hiérarchique.

Donc, le dirigeant-propriétaire privilégiera le oecs a l'autofinancement dans la
mesure ou ce mode de financement lui permet des @6é a I'endettement et surtout ceux

qui sont provoqués par I'ouverture du capital.

Si l'autofinancement généré apparait insuffisamtielcours a I'endettement sera préféré
a l'ouverture du capital. Ce dernier ne serasdilgu’en dernier recours compte tenu des

colts élevés qu’il entraine pour les deux partiégs dirigeant et le préteur).
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Chapitre 3 : La place de I'entreprise familiale enAlgérie (Cas de NCA-
Rouiba)

Introduction

L’économie algérienne exporte un seul produit epdrte tout. C’est une économie
mono-produite. Ses recettes dépendent du prix deproduit. Pour cette raison, la
diversification de I'économie nationale demeurepliorité «number one», une urgence
absolue si les pouvoirs publics veulent espéretirser pays de sa forte dépendance aux

hydrocarbures.

Des efforts ont été certes entamés par ces demigiss beaucoup reste encore a faire
pour pouvoir engager une véritable dynamique capdihfléchir la quasi-dépendance aux
seuls « stimulants » économiques, qui sont le ¢de pétrole. Au regard du potentiel que
recele le pays, une réelle prise en charge ded@maines d’activités peut aboutir a des
résultats meilleurs. Parmi eux, on trouve a lete t8ndustrie agroalimentaire, qui peut
contribuer et d’'une maniére durable a 'amorce d'uéelle croissance économique forte
d’'une production nationale diversifiee. Le dévelement de celle-ci revét une importance
majeure pour assurer une sécurité alimentaireetjgi,reste a ce jour otage d’'une politique de
limportation tous azimuts et, par conséquent, eiotnt liee au marché mondial et ses

fluctuations.

Dans ce troisieme chapitre, nous allons procéd&tuide de cas d’'une entreprise qui
exerce son activité dans ce secteur, c’est I'eriiep« NCA-Rouiba ». Ce chapitre est

structuré en trois sections.

La premiere présentera d'une part la justificatetnl’explication du choix de la
méthode de collecte et d’analyse des données,lamgichniques utilisées pour I'enquéte de
terrain que nous avons mené et d’autre part, leesede l'industrie agroalimentaire et la

sous-filiere boisson, ainsi I'entreprise familidN€A-Rouiba.

La deuxiéme section est réservée a I'enquéte dairteet les principaux résultats
obtenus.

La troisieme section sera consacrée a l'analybmtetrprétation des résultats obtenus.
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Section 1 : Présentation du cas d’'étude

1. Le choix méthodologique

Notre objectif est de comprendre, encore plus quke permet la littérature, I'évolution
d’'une entreprise familiale dans un environnementplamin mutation, sachant que ce type
d’entreprises sont contraintes d’'une part, par Eamctere familial et de I'environnement

dont elles évoluent de I'autre part.

Nous avons privilégié pour ce travail de rechelaltdisation de la méthode qualitative
et inductive. « Les données qualitatives permettles descriptions et des explications
solidement fondées, de processus ancrés dans tefdeal » (Miles et Hubermari)

Donc, le choix, que nous avons effectue, est fauld¢'étude de cas comme stratégie de
recherche appropriée. Yir(1990) précise que « la méthode des cas est uakge de
recherche adéquate quand la question de rechegblogedpar « pourquoi » ou « comment »».

Pour Martine Hlady RISPA{(2002), I'étude de cas met I'accent sur la compréios

des dynamiques présentes au sein d’'un environneamémqie, elle se limite a un domaine
d’investigation bien spécifique et permet la cdlblede données tres diverses, tel est le cas
dans l'entreprise familiale étudiée. Distincte, sdiences humaines, de I'enquéte, de
I'expérimentation et de I'étude historique, YifL990) la considére aussi comme étant une
enquéte empirique qui « examine un phénoméne cqoiin au sein de son contexte réel
lorsque les frontieres entre phénomene et contextsont pas clairement évidentes et pour
laquelle de multiples sources de données sonségsi ». Son intérét majeur est d’intégrer a
part entiere le contexte dans I'analyse du phénenédndié, c’est- a- dire de positionner ce
phénoméne dans ses circonstances temporellesiaesoc

Anne GOMBAULT® (2005) ajoute que « I'étude de cas comporte ept affie

dimension diachronique puisqu’elle permet de subwrale reconstruire des événements dans

L. Miles et Hubermann in Sophie MIGNON, op.cit, {012

2_Yin in Patrice ROUSSEL et Frédéric WACHEUX :Management des ressources humaines», Méthodes de
recherche en sciences humaines et sociales, édifieBoeck Université, 2005, p.32.

% _ Martine Hlady RISPAL : « La méthode des cas pligation & la recherche en gestion, édition Dedkoe
Université, 2002, p.48.

*_Yin in Patrice ROUSSEL et Frédéric WACHEUX, idem

®- Anne GOMBAULT : « la méthode des cas » chapitie Patrice ROUSSEL et Frédéric WACHEUX, op.cit,
p.33.
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le temps, mais en ajoutant d’autres sources deskvps », qui n'existent pas dans I'étude

historique, notamment I'observation directe ettfetien systématique ».

De sa part, Frédéric WACHEUX1996) note que la méthode des cas se définit @mm
« une analyse spatiale et temporelle d’'un phénoncameplexe par les conditions, les

évenements, les auteurs et les implications ».

Enfin, en la comparant & d’autres méthodologiesRAKLEY? (1994), atteste que la
méthode des cas offre I'avantage, précieux dansHasps de la gestion des ressources
humaines, de l'organisation et de la stratégiepaievoir de s’intéresser aux acteurs tout en
comprenant le contexte, sa force repose sur sait@paexplorer les processus sociaux tels

gu’ils se produisent dans les organisations.

Toutes ces raisons nous ont alors incitées a nogager dans la méthode des cas a

partir de laquelle nous allons essayer d’étudantteprise NCA-Rouiba.
1.1. Le recueil des données

Pour résoudre la problématique de recherche, nemssachoisi de mener une étude
gualitative d'un cas d’entreprise familiale qui s'eengagée dans la fabrication, le
conditionnement et la commercialisation des ju$rui¢és. Les données ont été collectées sous
trois formes: documentation (traces écrites), imesh et entretiens (face-a-face avec les

acteurs). Ces données peuvent étre classées soufodues : primaires et secondaires.
1.1.1. Les données primaires

Elles ont été recueillies sous forme d’entretieifentretien pour Wacheux (1996)
correspond a un projet de connaissance des compoite humains et des interactions
sociales a partir du discours des acteurs. Selgjours cet auteur, il existe quatre formes
d’entretiens : directif, semi-directif, non dirdatt entretien de groupe.

Pour notre travail, nous avons opté pour la tealides entretiens semi directifs. Cette
meéthode nous est parue plus judicieuse pour répamak besoins de notre enquéte, car elle

permet d’orienter I'enquété vers un sujet préaig &m lui laissant libre cours pour nous livrer

L. Frédéric WACHEUX : « Méthodes Qualitatives et Rexche en Gestion », Edition : ECONOMICA, 1996,
p.89.
- Hartley in- Anne GOMBAULT, op.cit, pp.33-34.
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son expeérience personnelle tant au niveau de é€pnse qu’a I'extérieur sur le méme sujet.

En effet, ceci n’est pas possible avec un quesiioan

Au cours de notre travail de recherche, les reginas de la NCA- ROUIBA ont
accepté de nous recevoir a plusieurs reprises.i,Aiasis avons eu l'opportunité de nous
entretenir avec eux en face a face, ou par cosrélectroniques ou méme par communication
via internet. La durée de chaque entretien varien dhinimum d’'une demi-heure a deux

heures.
1.1.2. Les données secondaires

Ce type de données se compose, pour l'essentiel,daeées internes (une
documentation générale sur l'entreprise, noticenfdiimation et les états financiers) a
I'entreprise ainsi que de quelques données extdaréisles de journaux, monographies et

vidéos).

Dans notre travail, nous avons exploité les documm@&omptables de I'entreprise
(bilans, comptes de résultats, etc.) des exereitast de 2009 a 2013. Ces documents nous
ont permis d'effectuer une analyse financiere @mtieprise : sa structure financiere, ses

equilibres financiers, sa rentabilité, etc.

Le nombre d’entretiens s’éleve a dix neuf (19). késonses ont été enregistrées et
entierement retranscrites. La liste des personnEsrogées est présentée dans le tableau
(n°10).

Tableau 10 : Liste des entretiens réalisés au saile la NCA-Rouiba

Fonction Nombre d’entretiens Durée de I'entretien
Président du conseil d’administration 2 directelszia Skype | 1h15mmi 30 mn
Directeur Recherche et Développement 5 entretiens h 7

Directeur financier et comptable 4 entretiens 3h

Directeur industriel 1 entretien 45mn

Directeur Ressources et Humaines 3 entretiens 2h30m
Responsable Qualité 1 entretien 30mn

Juriste 2 entretiens 1h30mn

Total 19 entretiens 17h05mn

Source : Elabpar nous- mémes.
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Les entretiens se sont déeroulés lors de plusigsitey entre octobre 2014 et mai 2015
dans les locaux de I'entreprise, sauf un entredféectué avec le président Slim OTHMANI

par Skype. Celui-ci, est effectué sans se dépkacsein de I'entreprise (a distance).
1.2. Le choix de I'entreprise familiale étudiée : RA-Rouiba

Notre étude porte sur un cas dentreprise familiafgartenant au secteur agro-
alimentaire et exerce son métier dans la ville deilBa, a 30 Km d’Alger. Cette ville est
considérée comme étant un pdle industriel, qutaline centaine d’entreprises employant 22
000 travailleurs, constituait jadis la fierté dédbnomie nationale. La nouvelle conserverie
algérienne évolue dans la filiere boisson. Le narsadn produit porte le nom de la région
(ville), NCA « ROUIBA ».

Les conditions de sélection (choix) de NCA-Rouibpasent sur les critéres suivants, a
savoir :

» Les critéres de définition de I'entreprise faméigréalablement retenus ;

* le passage de la dite entreprise par différentlestde développement ;

e Jl'esprit de son président du conseil d’administnatjesprit entrepreneurial et
professionnel) ;

« lutilisation par I'entreprise d’un mode de finament qui est redouté par la majorité
des entreprises familiales. Cette situation peuenter la résolution de la

problématique de ce travail exploratoire.
2. Le secteur d’activité de I'entreprise NCA-Rouiba

L’entreprise NCA-Rouiba évolue dans le secteuroaimentaire. Ce secteur est
stratégiqué dans I'économie d’'un pays sur le quadruple plagricole, industriel, de la
consommation et, enfin, de la sécurité alimentaifese situe entre I'agriculture et la
distribution, et regroupe toutes les industries tcensformation des produits issus de

I'agriculture (produits vivants élevés, plantesfauits cultivés) en bien alimentaires.
2.1. Apercu de l'industrie agroalimentaire en Algére

Le secteur des industries agroalimentaires (IAA)cesisidéré comme un secteur en

forte croissance : a titre d’exemple, pendant umeéa, (de 2000 a 2001), il a évolué de pres

1. Mourad GOUMIRI : « Partenaires : revue de lanshee de commerce et d’industrie Algéro-francaise°s5,
janvier/février 2014, p. 48.
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de 26 % En outre, le secteur agro-industriel, appuyé mgarPtogramme National de
Développement Agricole (PNDA) mis en place par pesivoirs publics algériens depuis
juillet 2000, recéle d’importants gisements de ssance et présente une forte position

compétitive, au regard des avantages comparatifsildoeut disposer.
2.1.1. Définition de 'industrie agroalimentaire (IAA)

L'industrie agroalimentaife(IAA) désigne «l’ensemble des entreprises tramsémt
des produits en général d'origine agricole dest@dalimentation humaine et animale. En

tant que telles, elles constituent un champ siettotégré au systéme agro-alimentaire ».
2.1.2. Etat des lieux

Le secteur de I'industrie agroalimentaire en Alg@onstitue un maillon important du
tissu industriel national du fait du role importaqnt'il joue dans I'’économie du pays. Ainsi,
selon l'office national des statistiques (ONS)aiktontribué en 2006, entre 20 et 25% a la
formation du PIB dont 12% pour I'agriculture et 3% pour I'industrie. Le secteur a assuré
dans la méme période, plus de 30% de l'occupatibalet de I'emploi, dont 25% dans
I'agriculture. Selon toujours la méme source (ON8&)secteur de l'industrie agroalimentaire
(IAA) a connu une augmentatidde I'activité durant le troisiéme trimestre 20ll4mploie
plus de 150.000 travailleurs, soit environ 40% aedpulation active industrielle exercant
dans plus de 20.00éntités économiques de différentes tajlieprésente 50 a 55% du PIB
industriel et 40 a 45% de la valeur ajoutée (hgdrdcarbures)C’est un secteur qui connait
une dynamique permanente, créant chaque annéesd@&if un millier d’entreprises viables
et qui enregistre I'émergence de groupes industri€ette dynamique a favorisé la création
de consortiums comme outils de promotions d’un mentkentreprises mais, cela ne reglerait

pas le probleme auxquels sont confrontés les efgaoirts algériens.

2.1.3. Un secteur importateur

L’Algérie est aujourd’hui le premier importatedrieain de denrées alimentaires avec

! - Etude filiére boisson, 2005 :II s’agit d’une étudalisée padlivier De Velp, directeur du programme
MEDA, Michel Boidin, Abdenour ABTROUN et.al, et farticipation de I'’Association des Producteurs
Algériens des Boissons (APAB), sur la filiere boisen Algérie 2005, p.9.

2 _ Mourad BOUKELLA : « Les industries agro-alimentaga Algérie : politiques, structures et performance
depuis I'indépendance », CIHEAM, Vol.19, 1996,.p.4

3. Office National des Statistiques (ONS), dispomislir : www. ONS.dz.

* - Ministére du commerce, chambre de commerceirtubtrie, DAHRA Mostaganem, publié dans Actualité.
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75% de ses besoins assurés par les importat{obifrance, 2009). L'insuffisance de la
production agricole algérienne, couplée a une ddmanassive et croissante de produits
agroalimentaires, fait de I'Algérie un pays struetlement importateur.

Selon les chiffres des douanes algériennes, lesrtatpng de produits alimentaires
s’élevent a 7, 319 milliards de dollars pour leafr@emiers mois de 2013, équivalent d’'une
hausse de 11,45 % par rapport a la méme périod20ti2. Cette hausse est due a une
augmentation des importations des différents ptedan particulier les Iégumes secs et autres
dont la facture est passée de 206,69 millions darda 312,41 millions de dollars soit une
hausse de 51.15%, et il en est de méme pour |e&les, semoules, farine dont
'augmentation de la facture d’importation s’élevai09 %. A titre indicatif, le secteur « biens
alimentaires » représente, dans les neuf premieis de 2013, un taux de 17.71 % de la
valeur du total des importations. Il est a signalee ce taux est resté relativement inchange,
fluctuant dans une fourchette de 16 % a 20%. Av@d3 millions de dollars en 2012, les

céréales occupent le premier rang de toutes lesriatfpns alimentairégdouane, 2012).
2.2. Les caractéristiques de l'industrie agroalimetaire

Parmi les caractéristiquesu secteur agro-alimentaire, nous pouvons citeucsuit :

» Dans notre pays, l'industrie agroalimentaire esbdéectée de son amont (agricole);

» elles intégrent trop faiblement les productions iamtles et sont fortement
dépendantes de l'importation de matieres premietede la grande majorité des
intrants;

* les industries agroalimentaires sont orientées \ersnarché local et totalement
déconnectée du marché extérieur, elles sont masqataun faible degré d’intégration
verticale en amont et en aval, I'absence d'intégmatdes méthodes modernes
d’organisation et de management;

* les industries agro-alimentaires jouent un rolenprdial dans le systéme alimentaire
du pays mais ne participent que marginalement andli@ration de la sécurité

alimentaire du pays;

! . UBIFRANCE (2009), la filiére agroalimentaire &fgérie, disponible sur : www.financesmediterranéen,
visité le 22/02/2015 a 19h25min.

2. Douanes, statistiques du commerce extérieuAdtgélie, neuf premiers mois 2013, disponible sur :
www.douane.gov.dz, visité le 22/02/2015 a 23h00min.

% - Douanes, statistiques du commerce extérieliAtigrie, neuf premiers mois 2012, disponible sur
www.douane.gov.dz, visité le 22/02/2015 a 23h30min.

* - Sihem TOUARI : « Technopoles AgroalimentairesMgérie- Perspectives et Défis- », Colloque
international, Chlef, le 23-24 Novembre 2014, p.4.

151




Chapitre 3 : La place de I'entreprise familiale enAlgérie (Cas de NCA Rouiba)

* la compétitivité dans ce secteur est faible;
e un secteur pénalisé par une absence de régulatioracthé;
» absence ou faiblesse des organisations professiemoe interprofessionnelles;

* la concurrence déloyale et son poids sur les emgespqui évoluent dans le formel.
3. La filiere boisson en Algérie

La filiere des boissons est I'une des filieres f[@as dynamiques de lindustrie
agroalimentaire en Algérie. L'importance économiquélle a, la croissance qu’elle connait,
les progres qu'elle a enregistrés au plan de larsification et de la qualité des produits en

font une filiere particuliere.
3.1. Présentation générale de la filiere boisson

L’histoire du marché des boissons gazeuses et la@ées remonte a tres loin en
Algérie. L'entreprise HAMOUD Boualem, est la pluscéenne en Algérie, elle a été fondée
en 1878 par la famille HAMOUD. En 1889, elle a &#éompensée d’une médaille d'or, lors
de I'exposition universelle de Paris. Aujourd’haelle continue a étre un des leaders sur le
secteur des boissons gazeuses en totalisant ume&odunnuel de 370 millions de litres, et en
générant un chiffre d’affaires de 11 milliards dieadls. Par la suite, de trés nombreuses unités
de production de boissons gazeuses ont vu le jourtaut le territoire, le plus souvent
saisonnieres. Puis ce fut le tour des centres deteillage d’eaux minérales, qui

produisaient également la plupart du temps desbossgazeuses aromatisées.

Enfin, avec l'instauration d’'une économie d’Etansldes années 1970/1980, le groupe
GBA fut nationalisé. Un groupe d'Etat, travaillatdns les secteurs de I'eau, des boissons
gazeuses, des jus de fruits et de la biere fuemiglace. Dénommé Cojub SGP holding, il est
constitué de deux groupes : Groupe Boissons d’Adg&BA) et Enajuc. Ces entreprises ont
entamé depuis plusieurs années un programme dengéfet de partenariat avec des groupes

nationaux et étrangers afin de préserver leurs piermarché, (étude APAB)

On peut également citer le groupe d’Etat ETK « r&ise Touristique de Kabylie »
qui a développé son eau minérale sous la marqua Kaldhidja. En outre, de nombreux

autres embouteillages d’eaux a structure priveeGokea, Jijel etc. ont vu le jour.

' - www.emploitic.com, visité le 3/3/2015 & 21h30min
2. Rapport APAB, Etude filiére boisson, 2005, op.git15.
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Quant a la sous filiere des vins, la productioliviiicole est sous le contréle, depuis
1968, de 'ONCV (Office National de Commercialigamtides Vins) qui a encore 42 caves

opérationnelles.

Au début des années 1990, I'Algérie a vu naitresd&outes les wilayas des
limonaderie& Ces derniéres ne fonctionnent pas toute au lerigadnée mais d’une maniére
saisonniere. La majorité d’entre elles, ne sontrneasnsées, parce que, d'un cété, elles ne
sont pas inscrites au registre national du comm@&&C) et quand c’est le cas, I'objet ne

porte pas sur la boisson et d’autre c6té, I'atéliearactére artisanal reste totalement informel.

Le secteur privEs'est développé trés rapidement surtout depui$/1998, soit avec
des marques nationales comme NCA, IFRI, SIDI-EL-BKE, soit avec des franchises
comme Coca-Cola, Pepsi-Cola, Orangina, déja preésemtAlgérie depuis 50 ans, ainsi
gu’'avec des groupes étrangers comme Castel. Catnbies de producteurs représente 40 a 45

unités reparties sur tout le territoire, surtoutlaufrange nord.
3.2. Caractéristiques de la filiere boisson

La filiere boisson est caractérisée par un ensetlmractéristiques et contrairites
qui sont :
* Le secteur privé est désormais dominant dansoldugtion;

* la consommation nationale est couverte en quéasiite par la production locale;

* des exportations étaient réalisées mais restaiarginales;

* le systeme d’information sur les activités dutsecest insuffisant;

* la réglementation est insuffisante et, en mémgp peu appliquée;

* la filiere est caractérisée par une concurreréteydle et un marché informel important;

* le secteur est caractérisé par une structurembiistique et une multitude d’opérateurs
locaux;

» laccompagnement bancaire demeure insuffisant.

. Quassila LAMANI et Foued CHERIET : « Analyse carrentielle et positionnement d’une PME dans le
secteur de la boisson en Algérie : Cas de NCA legcahiers du CREAD, n° 96, 2011, p.116.

2 _ Rapport APAB, Etude filiére boisson, 2005, op.@. 15.

% _ Mohammed KACI et Abdenour ABTROUN : « Etudelddiliére boissons en Algérie, mars-juillet 2012 »
I'étude a été réalisée dans le cadre du prograniite IR 2012, p.9.
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3.3. Le rble de la filiere boisson dans le secteagro-alimentaire

La filiere boisson joue un réle relativement dynguna dans le commerce extérieura
part des importations des boissons comparée a debeproduits agro alimentaires est
pratiquement insignifiante (moins de 1% sur 6 aRa).contre les exportations en valeur sont
croissantes. Leur valeur a été multipliée par 5 6erans. Globalement, les boissons
rafraichissantes sans alcool (BRSA) domihé&nproduction et la valeur ajoutée de I'industrie

avec des poids respectifs de 91% et 93%.

Le marché algériehdes BRSA se positionne sur le méme rythme de sani® que
ceux du Maroc et de la Tunisie. Celui-ci a accaparépeu plus de la moitié du marché
maghrébin, avec un taux de (52%), en devancaritiblge qui vient en deuxiéme position
avec un taux de (22%), le Maroc et la Tunisie ganment respectivement en troisieme et

guatrieme position avec un taux de (16 et10% ),raemllustré dans la figure (n°10).

Figure 10 : Structure du marché maghrébin des justeboissons (en volume)

Maroc
16% .

Sourdeatice d'information, NCA Rouiba, 2012, p.39.

! Le quotidien Liberté « Supplément E'conomiewarcredi 9 juillet 2014, p.11. (Article de Sai&TI).
. Le quotidien Liberté « Supplément Economiepgit, p.11.
% _ Notice d'information NCA-Rouiba : « Documenténte a I'entreprise Rouiba, 2013, p. 38.
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3.4. La consommation des boissons en Algérie

Les Algériens ont intégré depuis longtemps la comsation de boissons dans leurs
habitudes de consommation. Durant la période caleniles habitants des villes avaient
introduit dans leurs habitudes de consommationbl@ssons (sodas dans les ménages,
boissons alcoolisées hors foyers). Les Algériems, én imitant le consommateur européen,
se démarquaient ainsi par I'adoption d’'une marqwemmunautaire ». Ce succes a impulsé

le développement de marques locales dans d’atithes v

Cependant, jusqu'a lindépendance du pays, la consion des boissons est
demeurée longtemps un usage urbain essentiellerésatvé aux classes aisées. Pour les

couches de population a faible revenu, la boissaih @nsidérée comme un produit festif.

A partir de 1962, la consommation a connu un déymment prodigieux, tirée par
'accroissement des populations urbaines et le ldppement de lindustrie. Cependant,
durant plus de trois décennies, l'offre des prad@st demeurée limitée en raison de la

faiblesse de I'investissement prive.

La libéralisation de l'activité et I'ouverture dmarché ont entrainé a la fois une
diversification de I'offre et un accroissement defumes. L'étudé menée par les experts de
I'Union Européenne a situé la consommation a 1,98Blard de litres de boissons gazeuses,
1,032 milliard de litres d'eau embouteillée et 238ions de litres de jus de fruits en 2011.
Concernant la consommation par habitant, le nivEaconsommation en Algérie était de 55,3
I/hab./an pour 2008 et de 57,4 I/hab./an pour 26fkguant ainsi un progrés considérable par

rapport a la période précédant I'ouverture éconamiq
3.5. Les acteurs de la filiére boisson

La filiére globale boisson peut étre représentéla d@gon suivante (figure n° 11) :

! - Etude de la filiére boissons en Algérie, mars4ui2012, op.cit, p.112.
’. Etude filiere boisson, 2005, in quotidien Litder « Supplément Economie », op.cit, p.11.
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Figure 11 : Présentation de la filiere boisson

Eau potable LA FILIERE Clientele
Etrangére
Matiéres premiéres
(concentrés, pulpes,..) Production
Industrielle Client
Additifs de fabrication Final

(Gaz, colorants,...etc.)
Auxiliaires techno-
logiques (levures...)

Emballage

Source : Rapport APAB, Etude de la fdi@oisson, 2005, p.14.

A travers la figure précédente, trois principauieacs peuvent étre distingués au sein
de la filiere boissons, qui sont les suivants :
* les acteurs de I’Approvisionnement en matieres @ers ou semi-finis ;
* les producteurs / Conditionneurs ;

* les distributeurs.

Toutefois, un seul et méme organisme peut cumakefdnctions au sein de la filiere,
c’est le cas de I'Office National de Commercialsatdes Vins (ONCV). Cet organisme,
détient au sein de la sous filiere vins le quasihopmle dans le conditionnement et la

commercialisation et une partie de I'approvisioneam
4. Les sous-filieres de production

La sous-filiere de production consiste a la producties boissons (boissons gazeuses,

les jus de fruits, les eaux minérales...etc.) etsleanditionnements.
4.1. Les différents acteurs de production de la fére boisson

Il y a a peine quelques années, la filiere dessbois de fagcon générale, a I'instar de
presque toutes les filieres d'activités indusellétait le quasi-monopole de I'Etat. Les
guelques entreprises privées, qui coexistaient amesecteur public trés puissant et protégé
contre l'invasion des multinationales, profitaieté la protection macroéconomique de

I'économie dite socialiste. A coté des grandesepnises d’Etat, on retrouvait une multitude
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de petits acteurs privés trés localisés, avec diéables marchés captifs, aux capacités de
production tres limitées et avec une absence toaleolonté d’amélioration... par faute de
concurrence.

Cette situation a été fortement modifiée par I'otie de I'’économie engageée a partir
de la fin des années quatre vingt. Progressivenientarché a impulsé une tres forte
dynamique d’investissement, reconfigurant ainsstiaicture concurrentielle nationale. Des
franchises internationales sont apparues, intradtisle nouveaux modeles de production
s’appuyant sur une pratigue du marketing. C’estde de Coca-Cola, le géant mondial de
'agroalimentaire, qui a vite été attiré par la mdiceuvre bon marché, source d’économies

d’échelle importantes.

Aujourd’hui, le secteur public a décliné tandis gleenombreuses entreprises privées
ont intégré cette nouvelle dynamique d’investissanpermettant a certaines d’émerger en
tant que majors de la filiere. Donc, la producties boissons est répartie entre plusieurs

opérateurs, de statuts juridiques et de tailldémdinftes, publics et privés, (tableau n° 11).

Tableau 11 : Principaux acteurs de production danfa filiere boisson

Origines Nationaux publics National privé Etrangers
Types
s (importations)
Groupe GBA Hamoud Boualem, Iff}, Existantes mais
SBC, Coca-Cola, marginales.
) Pepsi, Fruital, Royal,
Boissons gazeuses Orangina, Star, ABC,
SBOA, Exquise.
Boissons plates JUCOB Flash, Ifri, Toudja
Groupe ENAJUC NCA, Vitajus, Ifri, Existantes mais
Jus de fruits (Sfiliales) Royaljus JUTOP, marginales.
Tchina, Pulpo, Star
Groupe GBA Tango, Castel, Heinken, Kronenbourd
Bieres ALBAV, SNB, 1664, autres marques.
ALGAD.
Vins ONCV Contrélées
Groupe GBA Ifri, Sidi el kebir, Existantes mais
Eaux embouteillées (Saida, Mouzaia, Youkos, Guedila, marginales.
Messerghine, Lala o )
Batna, etc.) khedidja Cristaline, Perrier,
Evian.

Sourdeapport APAB, Etude de la filiére boisson, 200559.
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4.2. La nomenclature des produits de la filiere beson

L’industrie des boissons fabrique un ensemble delyts concourant a une méme
fonction d’'usage. Il s’agit de produits rafraiclaists, en substitut a I'eau et, parfois, aux fruits
grace a leur godt. Cet ensemble de produits comegindant une segmentation sur deux

niveaux, repérable dans les pratiques industrielesnfirmée par la réglementatton

Le premier niveau de segmentation distingue lesBRSles boissons alcoolisées. En
Algérie, les BRSA sont des boissons de large consation alors que les secondes ne sont
consommeées que par une partie limitée de la papnlaen raison, essentiellement, de

l'interdit religieux.

Le second niveau de segmentation s’établit a fiet&é de chacune des deux catégories.
Pour la suite de notre travail, nous nous intéresguste a I'étude de la filiere BRSA.
On distingue ainsi dans les BRSA :
* Les eaux embouteillées (eau minérale, eau despgazéifiée ou non);
* les boissons gazeuses (limonades, colas, etc.);
* les jus de fruits;

* les boissons fruitées qui sont, en quelque sde® dérivés des boissons précédentes.
4.2.1. Les boissons gazeuses

Ce sont des boissons non alcoolisées, non fernenté@e comportant pas, a la suite
d’'un début de fermentation, de traces d’alcool sepées a 0,5% degré d’alcool.

On retrouve dans cette catégorie :
4.2.1.1. Les limonades

« Limonade » est une appellation réservée aux druésgazéifiées, sucrées, limpides et
incolores, additionnées de matieres aromatiquesyepant du citron et, éventuellement,
d’autres hespéridés, acidulées au moyen d’acideques, tartriques ou lactiques. L’'emploi
de sucre et de sirop de glucose comme édulcoraimisj que d’acides ascorbiques et

phosphoriques sont autorisés.

L. Etude de la filiere boissons, 2012, op.cit, p.
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4.2.1.2. Les boissons aux fruits carbonatées ou gazes

La dénomination est réservée aux boissons préparpeadir d’eau potable et de jus de
fruits, jus de fruits concentrés, fruits ou un méla de ces composants dans une proportion

comprise entre 10% a 25% de jus.
4.2.1.3. Les sodas

Dans cette catégorie, nous retrouvons les boisstase d’extraits naturels de fruits ou
de plantes et qui contiennent du gaz carboniquii etucre, mais également des édulcorants
ou faux sucres. Elle comprend deux types : lessoeldes tonics et bitters. Les premiers sont
caractérisés par la présence de cola, de caraimeheaolorant, d’acide ortho-phosphorique
et de caféine. Les seconds sont caractérisés paédance d'extraits amers et de quinine ou
sels. lls peuvent étre limpides (comme Schweppesionbles (comme Gini).

4.2.2. Les Jus de fruits

Les jus de fruits sont définis par le Codékmentarius Le terme désigne un liquide
non fermenté, mais fermentescible, tiré de la partimestible de fruits sains, parvenus au
degré de maturation approprié et frais ou de fotsservés dans de saines conditions par des
moyens adaptés et/ou par des traitements de syrdst@écolte. Dans la catégorie des jus de

fruits, on retrouve cing familles :

4.2.2.1. Les pur jus obtenus a partir de fruits

Ce sont des jus obtenus a partir de fruits papdestdés mécanigues, fermentescibles
mais non fermentés, possédant la couleur, I'ar@nhe golt caractéristiques du ou des jus de

fruits dont ils proviennent. Les jus de fruits fraie subissent pas de traitement thermique.
4.2.2.2. Les pur jus obtenus a partir de concentrés

C’est le produit obtenu a partir de jus de frudaaentrés, par :
 Restitution de la proportion d’eau extraite du joss de la concentration. L'eau ajoutée
représentant les caractéristiques appropriées,mnoéaat du point de vue chimique,
microbiologique et organoleptique, de facon a garées qualités essentielles du jus;
e restitution de son arbme au moyen de substanceasatgues récupérées lors de la

concentration du jus de fruits concerné, ou de dasfruits de la méme espece, et qui
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possedent des caractéristiques organoleptiquesatepiies a celles du jus obtenu a partir des

fruits de la méme espece.

4.2.2.3. Les jus de fruits concentrés

by

C'est le produit obtenu a partir de fruits par @hation physique d'une partie
déterminée de I'eau de constitution. Lorsque lelpitoest destiné a la consommation directe,

la concentration est d’au moins 50%.
4.2.2.4. Les nectars de fruits

C’est le produit non fermenté mais fermentesciblatenu par addition d’eau et de
sucres au jus de fruits concentré, a la purée uie doncentrée ou a un mélange de ces
produits, et dont la teneur minimale en jus, évellgment en purée, et I'acidité minimale
sont fixés comme suit : 25% a 50% en teneur mirereal jus et 4 & 9 g/l. en acidité (exprimé

en acide tartrique).
4.2.2.5. Les jus de fruits déshydratés

C’est le produit obtenu a partir de jus de fruigs plimination physique de la quasi-
totalité de I'eau de constitution. La restitutiogsccomposants aromatiques est obligatoire.

4.2.3. Les boissons plates

En Algérie, les boissons plates sont traditionmedlet, incluses, dans la famille des jus
de fruits. Elles intégrent les boissons aux frgiis ne respectent pas les caractéristiques des
jus de fruits. Sont comprises dans cette classebt@ssons aux fruits, les boissons

aromatisées, ainsi que les sirops, thés glacéssdmms énergétiques et produits a base de lait :
4.2.3.1. Les boissons aux fruits

La dénomination est réservée aux boissons préparpeadir d’eau potable et de jus de
fruits, jus de fruits concentrés, fruits ou un méla de ces composants dans une proportion
€gale ou supérieure a 10% de jus. Dans le casaoikesohs plates, cette teneur est supérieure a
25%. (Pour les boissons aux fruits carbonatées ameuges, la proportion est égale ou

supérieure a 10% de jus et inférieure a 25%).
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4.2.3.2. Les boissons aromatisées

Cette dénomination est consacrée aux boissonsmprenant pas de jus de fruits. Elle
est composée d’eau, sucre, émulsion, aréme naiuraeltificiel, antioxydant, conservateur,
colorants, acide, épaississant... Cette catégoriedespar sa composition et les besoins
satisfaits, plus proche des sodas (sans le gazlesunélanges eau + sirop que des jus de

fruits.
4.2.3.3. Les sirops

La dénomination sirop est réservée aux produitseatnés et aromatisés obtenus par

dissolution de matiéres sucrantes glucidiques dari'g®au, thés glacés ...
4.2.3.4. Les boissons énergétiques

Ces boissons sont constituées d’eau, de sucreitatainves (C, B1, B2), de caféine,

d’acides aminés (L-Phénylalanine).
4.2.3.5. Les boissons a base de lait

Ces boissons sont constituées de lait (en générémé), de sucre, de stabilisant,
d’aromatisant et de fruits.

4.2.4. Les Eaux embouteillées

Trois familles de produits peuvent étre distingudes eaux minérales naturelles, les

eaux de source et les eaux aromatisées :
4.2.4.1. Les eaux minérales naturelles

Il s’agit d’eaux possédant des caractéristiquesndiire a apporter des propriétés
favorables a la santé. L’eau minérale naturelledistingue par sa composition physico-
chimique (teneur en minéraux, oligoéléments ou esguttonstituants) et ses conditions
hydrogéologiques, qui font que ses caractéristigp@st constantes dans le temps, en
garantissent sa qualité et la différencient desxEBuSource. Les deux caractéristiques sont
conserveées intactes en raison de l'origine souterrde cette eau qui est en principe a I'abri
de toute pollution. Elle provient d’'une nappe ourdgisement souterrain exploité en principe
également a partir d'une seule émergence. Elle iggrap dans le cadre des fluctuations
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naturelles connues, d'une stabilité de ses carsitires essentielles, notamment de
composition et de température a I'émergence qusamt pas affectées par le débit de I'eau

prélevée.
4.2.4.2. Les eaux de source

Il s’agit d’eaux d’origine souterraine, microbioiggement saines et protégées contre
les risques de pollution, propres a la consommaiiomaine, sans traitement, ni adjonction
autres que ceux autorisés. L'eau de source sedtiffie de I'eau minérale par son absence de
propriétés physiologiques particuliéres. Les eaurémles comme les eaux de sources
peuvent étre carbonatées (gazeuses) ou non cagben@liates). Le gaz provient des failles
profondes de I'écorce terrestre, et se dissout aas en remontant vers la surface. Dans
certains cas, le gaz peut étre enlevé au momergdoitation puis rajouté par la suite, ou

bien introduit dans une eau a I'origine non carléaa
4.2.4.3. Les eaux aromatisées

Les eaux aromatisées sont fabriquées par adjonatiaromes de fruits a base

d’essences sans sucre.
5. Présentation de I'entreprise familiale, NCA-Rouba

La Nouvelle Conserverie Algérienne est une entsepprivée qui a été fondée en 1966
sous la forme juridique de Société A Responsabiliitée (SARL) par la famille
OTHMANI (Salah OTHMANI, accompagné de son pere Muakd-Said). Elle est située dans
la zone industrielle de Rouiba. Elle a axé sa peesnactivité sur la production de concentré
de Tomates, d’'Harissa et de Confitures sous la mearfgouiba. En 1984, il y a eu
diversification pour offrir une gamme de produis plus en plus large, en proposant des
boissons et nectars de fruits dans des boitesligatd de 33 cl.

L’évolution du marché Algérien et des techniquesmiballage et de conditionnement,
ont amené les décideurs de I'entreprise a I'actijpiistes équipements pour le traitement et le
conditionnement aseptique en carton. lls ont adoptéhoix stratégique qui estdeetra brik
aseptique »Intervenu en 1990 pour le conditionnement desljassons et nectars aux fruits,
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Y

ce partenariat, entre Tetra Packt la NCA Rouiba, visait & s'adapter aux normes
internationales et répondre aux nouvelles exigedceconsommateur. En 2003, I'entreprise
a changé sa forme juridique, en passant d’'une téoaiéesponsabilité limité (SARL) a une
société par actions (SPA).

Sans renier son passé dont elle gardera une engans son nom, la « Nouvelle

Conserverie Algérienne » change de raison socmi068, pour devenir « NCA-Rouiba ».

L’entrée en Bourse de NCA-Rouiba, qui verra dessoormateurs de jus Rouiba et des
investisseurs institutionnels se substituer péetiént au fondsAfricinvest, permettra
d’écrire une nouvelle page d’histoire de cette eprise familiale. Cette Offre Publique de
Vente s'inscrit en ligne droite des valeurs d’'éguit de responsabilité en présentant aux
souscripteurs un business plan a la fois attrattibnservateur.

5.1. Fiche signalétique

* Raison sociale : NCA-ROUIBA SPA

» Date de création : Mai 1966

* Registre de commerce : 16/00 0008627

» Président du conseil d’administration : Slim OTHMAN

» Directeur général : Mohamed Sahbi OTHMANI

e Statut juridique : Société Par Action (SPA), depders 2003
* Objet : Production et commercialisation INSD

* Adresse : Route National n°5, zone industriellé&kdeaiba, Alger
o Capital social : 849 195 000 DA

* Nombre d’effectif : 523 salariés

» Site internet : www.rouiba.com.dz

* Email : nca@rouiba.com.dz

+ Tel/lFax : 021 50 70 88 /021 50 70 95

. Tetra Pack est une entreprise suédoise, fondéRyien Rausing en 1951, et spécialisée dans lacéion
d'’emballages aseptique en carton pour les boissbas.société fabrique également les machines de
conditionnement aseptique en carton.

2_ AFRICINVEST est un fonds panafricain de capitalestissement de 34 millions d’euros opératiomiegluis
septembre 2004. Le fonds intervient en capitaluetfisasi-capital et de maniére significative maiségélement
minoritaire dans des entreprises en croissancdonhgs vise prioritairement les entreprises en dipmément
dont le chiffre d'affaires est inférieur a 15 nolis d’euros au moment de son intervention. Le fopelst
également intervenir dans des entreprises de gailes importantes présentant de bonnes opporsudité
croissance et de rentabilité. Source : www. Cawaisgement.corafricinvest Htm, visité le : 16 /12/2014.
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5.2. Objet social de I'entreprise NCA Rouiba

Conformément aux statuts de la société, I'objetad@ouvre les activités suivantes :
* Fabrication de conserves ;
* production des eaux gazeuses et boissons diveoseslicoolisées ;
» fabrication de conserves de viande, Volaillee fgias ;
e préparation de plats cuisinés ;
» fabrication de bouillons, potage et aromes ;
» fabrication de produits pour I'alimentation desnaaux a I'exception de la farine destinée a
I'alimentation de poissons;
* production de lait et produits laitiers (laitgribiscuiterie, confiserie et produits destinés au
régime alimentaire;
* transformation de produits alimentaires ;
* la production et la transformation, I'import-expaosoit directement ou indirectement, de
tous les produits liés aux [égumes et aux fruits & frais ainsi qu’aux poissons ;
 production et transformation d’autres produitslidirectement ou indirectement a I'objet
social de la société ou susceptibles de le favorise
e importation de matieres élémentaires liées ddreent ou indirectement au bon
fonctionnement de la société ainsi que les produitservés ou transformés par la Société ;
 conservation et emballage de matiéeres liées anxéds alimentaires ;
» préparation de plats cuisinés extraits des vienmdeges, de volaille, des poissons et des
légumes ;
« distribution de I'eau minérale et diverses baoissnon alcoolisées ;
« distribution des denrées alimentaires ainsi quods les autres produits ;
e commerce en gros de boissons non alcoolisées ;
e commerce en gros de produits liés a I'alimentaliomaine.
Par alilleurs, la société peut aussi, en vertu de satuts, entreprendre tout acte, lié
directement ou indirectement, a son objet socialmesure de faciliter et de développer ses
activités.

Il convient de préciser que depuis sa constitudiorl966, la société n’'a exercé que les
activités suivantes :
* La production et la distribution de boissonsejus de fruits ;
* la production et la distribution de conservesédgimes et fruits (abandonnée en 2005) ;

* la production et la distribution de lait UH@b@andonnée en 2005).
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5.3. La gamme des produits finis

Le développement de la gamme de produits de la N@Ant ces dix dernieres années
a influé d’'une maniére positive sur I'évolution dhiffre d’affaires, cette gamme trés
diversifiée se compose de cing catégories de piodigstinés a couvrir 'ensemble des
besoins et des préférences de ses consommatéeiestgirésentée comme suit :
* «Mon énergie » : cette gamme, synonyme d’éneagiporte aux consommateurs une
boisson alliant le plaisir gustatif a un apporteergie et en vitalité.
» « Light » : cette gamme synonyme de bien-étrdre'sse aux consommateurs qui cherchent
a apprécier le bon godt des fruits sans sucre&@jout
* « Premium » (Pur Jus et Nectar) : cette gammermgyne de naturalité s’adresse aux
consommateurs qui cherchent le golt authentiqliapgtort calorique du pur jus de fruits.
s« Fresh » : cette gamme s’adresse aux consommsapui cherchent une boisson
désaltérante et rafraichissante ayant des carstaj@es organoleptiques supérieures. Cette
gamme est déclinée en emballage carton et en Beytkeistique (PET).
» « Fruits Mixés » : cette gamme synonyme de gafiéseur s’adresse aux consommateurs

adeptes des produits riches en pulpe.

L'offre de la société se décline en deux formats.farmat « single serve » d’une
contenance de 20 cl (carton) et les formats « nagtves » d’'une contenance de 100 cl
(carton), 125 cl (PET) et 150 cl (carton).

5.4. Les marchés de 'entreprise

Pour écouler ses produits, I'entreprise familialé@ANRouiba s’adresse a deux types de

marché : le marché local et le marché étranger.

5.4.1. Le marché local

Le marché local de I'entreprise est structuré eis tatégories :
5.4.1.1. La premiéere catégorie : les ventes direste

Il s’agit d’approvisionner directement les détaits ; elle ne concerne que la Wilaya
d’Alger. lls représentent en moyenne 25% du madehBICA. Cette catégorie de clientele est

livrée par les moyens de NCA a travers des tourgéésffectuent les agents commerciaux.

165




Chapitre 3 : La place de I'entreprise familiale enAlgérie (Cas de NCA Rouiba)

Les commandes sont prises en charge directemeritagant et le paiement se fait a la

livraison.
5.4.1.2. La deuxieme catégorie : Les ventes indites

Elles représentent en moyenne 65% du marché de &GAant réparties a travers une
guinzaine de Wilayas. Ces clients sont dépositaiestoute la gamme des produits de
I'entreprise NCA-Rouiba. lls sont approvisionnés lgga moyens de NCA et les paiements se
font au comptant. Par ailleurs, une prime pouvdat psqu’a 4% du volume réalisé peut étre

octroyée au dépositaire si les objectifs négomés iealises.
5.4.1.3. La troisieme catégorie : Les comptes clés

Cette catégorie représente en moyenne 10% du mdeciNCA et concerne certaines
grandes entreprises telles que le Ministére deééfande nationale, les bases SONATRACH,

les grands hoétels. Les paiements de cette catégpibents se font a terme (2 a 3 mois).
5.4.2. Le marché étranger

En plus du marché local, la société compte dévelopes activités a I'exportation. A ce
jour, celles-ci sont limitées a quelques opératipoactuelles vers onze pays en Afrique,

I'Europe et ’'Amérique du nord (Canada).

L’opportunité stratégique de faire de NCA-Rouibadas acteurs principaux du marche
maghrébin a été identifiée et se met progressivesrepeuvre. La perception tres positive des
consommateurs marocains et tunisiens pour les jisodiRouiba » a été confirmée lors des

études qualitatives menées localement.

Anticipant cette ouverture sur les marchés intéonaux, la société a procédé a
I'enregistrement de la marque « Rouiba » en Tanigpuis le ler Aoldt 2001, au Maroc
depuis le 29 mars 2005, en Europe depuis le 252807 et en Libye depuis le 9 juillet
2007.

5.5. Les fournisseurs de I'entreprise

Les matiéres premieres utilisées par la société goncipalement les concentrés de
fruits, le sucre et I'emballage. Les concentrésrdiés sont achetés localement pour les fruits
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cultivés localement tel que I'abricot. Pour ce gust des autres fruits, les concentrés sont

importés de divers fournisseurs internationaux isfieés.
5.6. Les emballages utilisés par I'entreprise

Au démarrage, la nouvelle conserverie Algérienngilesé I'emballage en métal, mais

actuellement les emballages utilisés par la sbcétrépartissent en trois grandes rubriques :
5.6.1. Le carton alimentaire

NCA-Rouiba a opté, dés son démarrage, pour la tdobie Tetra-Pack avec qui elle a
bati un partenariat solide. Tetra-Pack s’est foeehengagé avec NCA-Rouiba dans plusieurs

programmes d’accompagnement aussi bien sur let@timique que commercial.
5.6.2. Les préforme PET

Les préformes utilisées pour le conditionnemend 8D en bouteilles plastiques sont
achetées localement. Il existe en effet un cemaimbre d’opérateurs de grande qualité en

Algérie dans ce secteur avec qui la société maintdie tres bonnes relations.
5.6.3. Les cartons ondulés de suremballage

La société s’approvisionne essentiellement aupeegrdducteurs nationaux de cartons

ondulés.
Section 2 : Déroulement de I'enquéte et principauresultats

1. Le profil du premier responsable de NCA-Rouiba

Si, I'on se référe a la typologie des entreprendéreloppée par Mohamed MADOUI
(2012), I'on pourrait classer le PCA de NCA-Rougzami les entrepreneurs « héritier ». Pour
cet auteur, cette catégorie d’entrepreneur estarsee par la présence dans la famille d’'une
longue tradition commercante et entrepreneurialeeqnonte parfois a plusieurs générations.

1.1. La vie privée du Président du Conseil d’Admirstration

Slim OTHMANI, Président du Conseil d’Administratial® NCA-Rouiba, il est né le 03

1. Mohamed MADOUI : « Entreprises et entrepren@urslgérie et dans I'immigration », Editions Karéya
2012, p. 74.
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Mars 1957 en Tunisie, ou il a obtenu son baccatd@réage de 20 ans (1977). Ensuite, il est
diplomé en 1980, d'un D.E.S en Mathématiques etsiggs de la faculté des sciences de
Tunis. Quatre ans aprés, c'est-a-dire en (1984te améme faculté lui délivre le titre
d’'Ingéniorat en Réseaux Informatiques. En 200%stl titulaire d’'unExécutive MBAde la

south Meditteranean School of BusindssTunis.

Slim OTHMANI est pere de deux enfants (une fillaugtgargon), il a une sceur et deux

neveux, il a aussi cing oncles et quatre tantes.
1.2. La vie professionnelle du Président du ConsallAdministration

SLim OTHMANI, s’est lancé dans le monde des affaga créant en Tunisie, une start-
up dans le domaine des TIC, durant la période 1985/

Il a quitté la Tunisie le mois de juillet 1987 pderCanada, ou il a participé avec I'un de
ses amis, a une aventure, en créant une startaglels technologies de I'informatiofAlis
TechnologiesLtd canada). Il a exercé en qualité de directegior@al marketing et ventes

pour I'’Afrique du Nord.

La création de cette start-up lui a permis de séalile trés bonnes performances. Parmi
ses principales réalisations, nous pouvons citevelate de licence a Microsoft pour la
réalisation de la version arabe de Windows et ddigpation au développement et a la
conception darabic MS-DOS (Microsoft).

Sous la pression de son pére Salah, Slim OTHMANIEedé en 1991 d’entrer en
Algérie et de rejoindre I'entreprise familiale NGRouiba. Il a été désigné en 1999 au poste
de Directeur Général de NCA, lorsque son péere &éarant. Avant cette date, il s’est lancé
dans la production et distribution de Coca-colacaVRBUITAL, Spa (Embouteilleur Coca-
Cola en Algérie), ou il était directeur des opénasi et actionnaire fondateur de 1992 a 1998.

Il S’est retiré de cette entreprise, en laissaqiaee a son cousin Moncef OTHMANI.

C’est le fondateur de SELECTAIRE, Spa, une entsepspécialisée dans I'exploitation
de distributeurs automatiques de boissons. Il édministrateur au sein de cette entreprise
depuis sa création en 2000 & ce jour.

En 2004, il a créé LAPAL pro, Spa, une entrepmge produit des palettes et

emballages en bois destinés a l'industrie. Actugdiet, il est administrateur dans cette entité.
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Slim OTHMANI est également fondateur et actionnaliene Sarl, DIS Algérie, de
2006 a ce jour. Il est administrateur et Vice-pitént dans I'un des leaders mondiaux dans la
production d’huiles végétales et de sucre, AFIAgékle Spa, depuis 2008 a ce jour et

administrateur dans Alliance assurance.

En 2010, il a été désigné président du conseil ndiadtration de NCA-Rouiba, |l
occupe toujours ce poste de présidence et celarénBémtrée de nouveaux actionnaires

étrangers a la famille.
1.3. La vie associative du Président du Conseil ddministration

Le premier responsable de NCA-Rouiba ne s’intérepss seulement a des affaires,

mais aussi, il participe dans des associationepsafnnelles et sportives.

S’agissant d’associations professionnelles, inestnbre fondateur de I’Association des
Producteurs Algériens de Boissons (APAB), vice ide¥d et membre fondateur du Club
d’Action et de Réflexion autour de I'Entreprise (RB). Il était membre du Forum des Chefs
d’Entreprises (FCE) Il a contribué activement & la rédaction du cédigérien de bonne
gouvernance (Hawkama El-Djazair). Quant aux assonm sportives, il est président de la

fédération algérienne de golf.
2. L’évolution de I'entreprise NCA Rouiba

Depuis sa création a ce jour, la NCA-Rouiba a évdflune maniere considérable. Cette
évolution a touché d'un cété I'entreprise elle-méetede l'autre cbté le capital social de

I'entreprise.
2.1. La reconstitution de I'historique de I'entreprise NCA-Rouiba

En 1966, Mohamed-Said OTHMANI s’est engagé avecfdsrSalah dans le monde
des affaires en créant une entreprise familialeN@gavelle Conserverie Algérienne) « A ».
Initialement 'unité ne fabriquait que les consenatimentaires a base de fruits et legumes, a
savoir la tomate, la harissa, puis, trés vite,debre de produits s’est multiplié pour offrir

une gamme de conserves alimentaires de plus enlgslys. Citons a titre d’exemple : les

1. Suite au soutien électoral du président de estseciation (FCE), Slim OTHMANI, a déposé sa déinisde
cette association, le 15 mars 2014
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confitures de fruits variées et diversifiees (AbtjcOranges, Mandarine, Pomme, Poire et

Fraise).

Voulant assurer la succession de I'entreprise &isigts vers les années 1978, ily a eu
'entrée de nouveaux associés héritiers et ayanitsdde Feu Mohamed-Said OTHMANI. A
partir de cette date le capital social est entier@ndétenu par les membres de la famille
(freres et sceurs de Salah OTHMANI).

Les associés (freres et sceurs) ont senti la néeeldSiargir I'activité de cette entreprise
par la création de nouveaux produits. Pour ce fdseont introduit en 1984, I'activité de
fabrication des boissons a base de fruits (justang et boissons). Ces différents produits

sont commercialisés sous formes de boites métaBiguB ».

En 1989, ils ont procédé a l'acquisition d'équipetsepour le traitement et le

conditionnement aseptique en carton « C ».

L’année 2000 est caractérisée par la certificatieentreprise ISO 9002 « D ». C’est
la premiere entreprise privée algérienne a étrdifiéer Cette certification a permis a
I'entreprise de gagner en termes de confiance-vis-de ses partenaires.

Les responsables de NCA-Rouiba ont délocaliséskailsiition vers un nouveau site qui
est situé a Oued-Smar. Cette délocalisation est alueséisme de 2003 «séisme de
Boumerdés », qui a occasionné des dégats impsrtatentreprise. Durant cette année
(2003), la NCA-Rouiba a changé sa structure jutddid’'une SARL a une SPA « E ».

Dans le but de satisfaire la forte demande suaite NCA, a étendu son portefeuille
d’activité en lancant la production de lait UHT {dl Haute Température), l'activité a débuté
en 2004 « F ».

Suite a la forte hausse des prix de poudre delladtjvité de production de lait n'a
malheureusement vécu qu’une seule année, c'est-agtie, en 2005 elle a cessé de

fonctionner « B ».

Durant la méme année, il y a eu un autre arréttidisx; c’est celle des conserves

alimentaires « K ».
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L’année 2005 est caractérisée donc, par la rétecahc portefeuille d’activité de
I'entreprise familiale en abandonnant les activiiéitées qui ne sont plus stratégiques, ainsi

gue la construction d’une plateforme logistique aarkmes internationales «G ».

Une année apres (2006), il y a eu l'entrée d'unoantire externe a la famille

OTHMAN!I, c’est le fond d’investissement non résitderAfricinvest », « H ».

Elle a également opté pour une deuxieme certifioatde I'entreprise, c’est la
certification ISO 14001, en 2007 « | ».

En 2010, on assiste au démarrage et a la distribute la gamme Fruits Mixés en
packaging PET « J », une étude a été faite duedteg année sur la possibilité de développer
I'exportation sur les pays du Maghreb et de moéalgour assurer I'introduction des produits

Rouiba sur ces marchés.

Le producteur de jus a procédé en 2011, a l'irttah d’une nouvelle ligne de

conditionnement Tetra-Pack Speed « K ».

Une seconddigne de conditionnement Tetra-Pack A3 Speed a&tée et des mises a

niveau ont été effectuées pendant 'année 2012« L

Les éléments concernés par ces mises a niveau lesniateliers de production, afin de
se conformer aux exigences de la norme ISO 22060 rédaménagement des sols,
I'organisation des flux matieres et du personntl)eeligne de conditionnement en bouteilles
PET « M ».

Les principales orientations stratégiques pamrée 2013 se présentent comme suit :

* Renforcement des capacités de conditionnement goncsaia l'installation d’'une
troisieme ligne de conditionnement Tetra-Pack A8esix N » ;

* remplacement de I'ancienne ligne de conditionnem@nPET par une nouvelle ligne
Aseptique « O »;

» certification ISO 22000 « P »;

e acquisition de nouveaux terrains pour abriter davathes plateformes logistiques
«Q»;

» sortie partielle du fond d’investissement et introiion en Bourse « R ».
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Enfin, un éventuel achat de 15% du capital soceaNC€CA-Rouiba par le leader de
'agro-alimentaire algérien (CEVITAL) « S », ce gpérmettrait au fond d’investissement

étranger de sortir du capital de I'entreprise d’'omiere définitive «ﬁ ». (Sachant que I'Etat

Algérien s’est opposé a cette transaction).

L’ensemble des orientations (voies) stratégiqueketéreprise familiale NCA-Rouiba,

sont résumeées dans la figure suivante (figure n°12)

Figure 12 : Le continuum entrepreneurial de NCA-Rouba

ll RERiRL

1966 1984 1989 2000 2003 20i4 2005 2006 2007 2010 2011 2012 2013 2014
2005 .

Q6 &

Sourdelaborée par nous-mémes.

Cette figure retrace I'activité entrepreneuriale deigeants-propriétaires de I'entreprise
familiale « NCA Rouiba », et témoigne d’'une lagggentrepreneuriale poussée de ses
preneurs de décisions. Ses successeurs ont psgeynsl décisions et ont di faire des

orientations et des choix stratégiques motivésiparmultitude de raisons.
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2.2. L’évolution du capital social et modificationstatutaire de NCA Rouiba

Au moment de sa création, le capital social detiégrise familiale « la Nouvelle
Conserverie Algérienne », s’élevait a trois centerdinars algériens (300 000 DA) divisé en
trois cents (300) parts d’'une valeur nominale d@01DA chacune. Les parts sociales ont été
souscrites en especes et intégralement libéréedepadeux associés fondateurs selon la

répartition ci-dessous (tableau n° 12):

Tableau 12 : Répatrtition du capital initial a la constitution (en 1966)

Nom et prénom Nombre de parts sociales Pourcefftape
M. Salah OTHMANI

(fondateur et pére de Slim 250 83%
OTHMANI)

M.  Mohamed Said

OTHMANI (pére de M. 50 17%
Salah OTHMANI, fondateur

de la société

Total 300 100%

Source :lifleé par nous-mémes a partir des données de peistee

Le 15 mars 1974, une augmentation en numérais®ad®00 DA a été effectuée par la

famille propriétaire.

Une autre augmentation d’'un montant de 444.000 [Bfeaeffectuée le 21 juillet 1985,
ce qui porte le capital social de I'entrepriseZ44.000 DA.

Environ une décennie aprées, en 1994, les acti@mdamiliaux ont procédé a deux
augmentations du capital social, la premiére auggtien intervenue le 17 juillet d’'un
montant de 5.598.000 DA, quant a la deuxiéme antatien (intervenue le 14 décembre de
la méme année) d’'un montant de 47. 894.000 DA. #inlade cette année le capital social de
NCA Rouiba s’éléve a 54.736.000 DA. Une année apee30 décembre 1995, I'entreprise a
doublé son capital qui devient 109.472.000 DA.

En 2006, il y a eu augmentation du capital sootaladsociété de 42.572.000 DA. Cet
apport a été effectué par un actionnaire étrangéx tamille, il s’agit d’un actionnaire

institutionnel étranger : la société de capitakstissement non résidente (Africinvest).
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Une année plus tard, en 2007, ce fond d’investiesem effectué un nouvel apport de
43.943.000DA. Une augmentation de capital suita eéévaluation légale des actifs prévue
par l'article 56 de la loi de finances pour I'ann2@07. Seuls les actifs fonciers ont été
réévalués et la plus-value de réévaluation a é@rporée dans le capital en franchise d’imp6t
pour le porter de 195.987.000 DA a 729.195.000 DA.

La derniére augmentation du capital social de |[2ANRDbuiba a été réservée a Slim
OTHMANI, accompagnée d’'un ajustement de la distidsudes actions gratuites au moyen
d’une réaffectation au profit de Slim OTHMANI der25 actions ordinaires prélevées parmi
les actions gratuites affectées initialement acdiisiest, a I'occasion de l'incorporation des

réserves de réévaluation de I'actif dans le capdalal.

Avec ce dernier apport, le capital social de Eéimtreprise a atteint 849.195.000 DA.
Le tableau suivant nous récapitule les difféerem@gmentations du capital social de NCA
Rouiba.

Tableau 13 : Evolution du capital social de NCA Roiba

Dates Opérations sur le capital

Le 15 mars 1974 Augmentation du capital social lalesociété de
300.000DA & 800.000 DA.

Le 21 juillet 1985 Augmentation du capital socia th société de
800.000 DA a 1.244.000 DA

Le 17 juillet 1994 Augmentation du capital socia th société de
1.244.000 DA a 6.842.000 DA.

Le 14 décembre 1994 Augmentation du capital sod@lla société d
6.842.000 DA a 54.736.000 DA.

3%

Le 30 décembre 1995 Augmentation du capital sod@lla société d
54.736.000 DA a 109.472.000 DA.

3%

Le 16 janvier 2006 Augmentation du capital socid la société
de109.472.000 DA & 152.044.000 DA.

Le 11 juin 2007 Augmentation du capital social ldesociété de
152.044.000 DA & 195.987.000 DA.

D

Le 30 décembre 2007 Augmentation du capital odéa la société de
195.987.000 DA a 729.195.000 DA.

Le 23 décembre 2008 Augmentation du capital sode@lla société d
729.195.000 DA a 849.195.000 DA.

3%

Au 31 décembre 2014 Le capital social de NCA Roetitade 849.195.000
DA

Source : Elaboré par nous-mémes a partiddesées de I'entreprise.
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3. L’évolution de la famille OTHMANI

De méme que le management évolue, de méme quietaatiat évolue, la famille suit
aussi une évolution qui lui est propre. L'organigmae de l'entreprise offre souvent la
meilleure image pour comprendre le systeme de nmaewge Par contre, pour comprendre
comment fonctionne l'actionnariat, il est plus eitdle regarder comment se distribuent les
actions et les voix. Enfin, pour comprendre le &yst familial, un autre schéma est possible :
le génogrammefamilial. Cet outil a été développé en médecinenepsychologie pour rendre

compte de la nature et de la qualité affectivelieées entre les membres d’'une méme famille.

Le génogramnte est défini comme étantun arbre généalogique, qui comporte
certains faits de vie et met en évidence les l@riee enfants, parents et grands-parents. |l
peut couvrir jusqu'a cing a sept générationdl setrace les dates de mariage, de naissance, de

déces et les faits importants de I'histoire farntelia

Concernant notre cas, celui de la famille OTHMABBmMmMe nous I'avons signalé plus
haut, I'entreprise familiale NCA Rouiba a été crégmr deux membres de la famille
OTHMANI, en l'occurrence, Mohamed-Said et son fgalah. Au fil des années et avec
I'évolution de I'entreprise, les autres membreslaléamille ont commencé a intégrer et a

accompagner leur entreprise dans cette aventure.

La premiére génération est constituée par les féndateurs. Durant cette génération,
I'entreprise est détenue majoritairement par lalfar(t00% familiale).

La deuxieme génération est constituée par le feadgbalah, ses freres ainsi que ses
sceurs. C’est valable méme pour cette générationateagement et la propriété sont détenus

par les membres de la famille (I'affaire est tougoa 100% familiale).

Actuellement la troisieme génération a pris leisel€elle-ci est constituée par Slim
OTHMANI en qualité de président du conseil d’admeirdation et de Mohamed Sahbi
OTHMANI en qualité de directeur général. Par corlge autres membres de la famille
participent en tant qu’actionnaires, c'est-a-digeparticipent avec leur argent sans occuper
des postes de direction. Au cours de cette gépnardgs membres de la famille détiennent

. Denise Kenyon-Rouvinez et John L. Ward, « Lrtseprises familiales », op.cit, p.31.
2 _ValerieTandeau de Marsac : « Guide pratiqueeté®prises familiales », op.cit, p.20.
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64% seulement du capital de la NCA-Rouiba, le restedétenu par les actionnaires non

familiaux. Le génogramme de la famille OTHMANI esprésenté comme suit (figure n°® 13).

Le génogramme utilise une symbolique graphique @erpour décrire la nature et la
qualité¢ des relations intrafamiliales. Cette syntha, qui est devenue un standard

international, est reproduite ci-dessous :

Homme Q Femme A Enfant aneal

Homme décédé ® fFendécédée /\ Enfant mort-né

Liens familiaux

| Relation maritale . Fratrie, adoption

L__ Union libre / // Séparation, divorce
Liens affectifs

VAVaVAYAN Conflictuels ———— Intenses

————— Faibles —1—— Rompus

Source : Valérie Tandeau de MARSAQL®), p.21.

Pour distinguer entre les membres de la famillesrevons utilis@ @ , et pour

distinguer les générations nous avons utilisé deseairs :

@ :Les membres de la famille impliqués dans la gesttatans le capital

@ : Les membres de la famille qui participentsiBncapital
[T Premiere génération [ ] Deuxieme générati

[_] Premiere et deuxiéme génération [ ] Troisiéme génération

[__| Deuxiéme et troisiéme génération
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Figure 13 : Le génogramme de la famille OTHMANI
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4. La gestion fonctionnelle au sein de NCA-Rouiba

L’entreprise est organisée fonctionnellement selrganigramme hiérarchique
représenté en annexe (n° 1). Celui-ci est constiéubuit directions, a sa savoir : la direction
recherche et développement, la direction marketagdjrection engineering, la direction des
ressources humaines, la direction finances et ciipé, la direction industrielle, la
direction commerciale et en fin audit et contrdles différents organes que comprend la
NCA adhérent a une politique commune de planificagt d’'organisation a I'effet d’atteindre

et de réaliser ses objectifs.
4.1. La fonction recherche et développement

La fonction R&D a été créée officiellement en 20B8e a pour objectif de permettre a
I'entreprise d'adapter en permanence ses produlisrecréer de nouveaux pour répondre aux
besoins du marché. Cette fonction regroupe lesesaglri définissent la stratégie de recherche
et de développement en lien avec les grands olgjesttatégiques de I'entreprise. La direction
R&D assure l'interface avec les différents dépadmets de I'entreprise (marketing et
commercial, production, qualité, achat,...). Poudilecteur R&D de I'entreprise NCA, le
budget alloué a cette fonction est au taux de OkP/ichiffre d'affaires. Les missions

principales assignées a cette fonction sont lesastes:

» Définir la stratégie d’innovation ;
» piloter et coordonner les projets R&D ;

» gérer les ressources dédiées aux projets.

4.1.1 Les taches de la fonction R&D
La fonction R&D a pour fonctions :

4.1.1.1. Relation avec les universités

La direction R&D est en étroite collaboration aves universités et instituts. Elle
procede a la réalisation de différents projetsudiés en relation directe avec son secteur
d’activité. Ainsi, la direction accueille plusieuéudiants dans le cadre de leurs projets de
mémoires de fin d’études ou de recherches. Ledagtisdtravaillent sur des problématiques
posées par l'entreprise. Cette collaboration visant tout a maintenir cette relation

178




Chapitre 3 : La platel'entreprise familiale en Algérie (Cas de NCAtiitm)

université-entreprise, et permettre aux étudiar@ppitofondir leurs connaissances pratiques

dans un milieu industriel.
4.1.1.2. Relation avec les organismes publics

La Nouvelle Conserverie Algérienne, par lintermadch de la direction R&D et la
direction qualité, participent dans plusieurs paogmes, en relation avec son secteur
d’activité. Nous pouvons citer :

» Participation aux discussions relatives a I'’élaborades normes qualité produits ;

e participation aux programmes de mise a niveau, etc.

4.1.1.3. Engagement pour le label « buvez tranquall»

Dans le cadre de son programme d’amélioration coatila NCA s’engage dans la
démarche d’acquisition du label buvez tranquitiéjé en collaboration avec 'APAB. Lancée
sous le label 8uvez tranquilles, cette initiative a pour but de rassurer le ocom®ateur
guant a la qualité de la boisson. Ce label viske@eé les standards de production, valoriser
les boissons présentant des criteres de qualé&éeprer la santé du consommateur et faciliter

son choix.
4.1.1.4. Participation aux séminaires et colloquesur I'industrie des jus de fruits

Ces participations constituent une véritable vestimtégique et permet de se mettre a

jour quant aux avancées technologiques et sdmund dans le domaine des jus de fruits.
4.1.2. NCA-Rouiba et I'innovation

Aujourd’hui relever le défi de l'innovation est upeeoccupation permanente dans les
entreprises. Cette préoccupation est attestée'ipgoltance des budgets consacrés a la
recherche, au développement de nouveaux produitsi gu'a I'amélioration constante de
I'efficacité de tous les maillons de la chaine diewr.

Un contexte économique contraint par l'offre, undef concurrence, des évolutions

techniques rapides sont autant de facteurs queimdia NCA a innover.

Depuis sa création, la NCA n’arréte pas de défiecHronique avec le lancement de
nouveaux produits (voir annexe 2). Au cours dedeode de 1966 a 1983, la gamme des

produits NCA était réduite au double concentré dmates, harissa et confitures. Les
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investissements realisés durant la periode de a4B90 ont permis a la société de mettre sur

le marché de nouveaux produits : les nectars dymsrde mandarine... etc.

A partir de 1990, la NCA a élargi de facon sigrafice sa gamme de production en
privilégiant I'investissement relatif a la fabrigat des jus, renversant ainsi la primauté de ce
dernier produit sur les produits traditionnels spimt le concentré de tomates et la confiture.

La NCA a fait beaucoup d’efforts pour innover.

En 2003, la NCA a lancé un nouveau jus de fruaggtisé « ZOOM » qui est désormais
la star de la nouvelle génération des produits BUUN concept novateur « une canette en
carton » d'une contenance de 25 cl concue et cooatieée par la multinationale Tetra -

Pack leader mondial de I'emballage.

En 2004, I'événement était le lancement d’un nauv@us au lait sous la marque
« Léo », une saveur nouvelle en trois varianteéchp mangue, fraise cassis, pomme

framboise allié a la saveur du lait.

L'innovation dans la NCA est complétée par une téti@g de communication
performante, par laquelle la NCA affirme la nott&ide la marque Rouiba et de ses produits.
La publicité assure a l'entreprise une visualisatijpermanente dans le quotidien des

consommateurs via la presse, la radio, I'affichadpain et les points de vente.
4.2. La fonction production

La fonction production est représentée dans I'aggamme de I'entreprise NCA dans
la direction industrielle. Cette derniere est sulsdie en deux directions: la direction
supplychainet la direction d’exploitation dans laquelle orouve la production et la
maintenance. La direction fabrication a pour noissde fournir a la direction vente et
marketing des produits conformes a la qualité ifpéc dans les délais requis et au moindre
colt. Elle permet d’élaborer le programme de prtdocdes recettes en fonction du
programme préétabli, d’exécuter le programme deymtion et ordonnancer le programme
de production prévu par le commercial. En plus al¢els ces activités, cette fonction a
également pour mission I'analyse de la performaleseéquipements et veille a leur constante
amélioration ainsi qu’a I'émission des demandes ohedieres nécessaires pour le bon

fonctionnement de la production.
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Quant a la structure bureau des méthodes son o@kste a élaborer les politiques de
maintenance, créer et suivre les dossiers desémeifts et en fin créer et suivre I'inventaire
de tout le matériel et installation a entreteninelautre structure qui intervient au sein de la
direction exploitation, c’est la structure mainteo@ opérationnelle, celle-ci a pour mission
principale, le maintien du parc machine en étafahetionnement constant. Elle gere les

équipes et exécute les plannings d’intervention.
4.2.1. L’évaluation de I'appareil de production etson mode d'organisation
4.2.1.1. La planification de la production

Le leader de jus présente sur le marché localrehggr une gamme large de produits
allant de la boisson au pur jus de fruit. Le preassde planification de la production suit un
processus qui prend en compte les données ligedeémande commerciale et les contraintes

de I'approvisionnement. Cette planification s’éténid gestion des stocks.

La NCA lance en moyenne un a deux nouveaux pregait deux a trois ans. Mais en
paralléle, elle met en veilleuse des produits artstsoit a cause de leurs colts de production
ou a cause de leur rotation lente. Le développentientnouveau produit doit répondre a des
conditions liées a I'expression d’un besoin soicdasommateur, soit de I'élargissement de la

gamme
4.2.1.2. Les moyens de production et le niveau teahlogique

Les moyens de production mis en place sont compdiégsipement tres performant.
Le Parc machine a été renouvelé, il y a quatre @ngui offre une meilleure performance a
I'entreprise. Et ce qui assure I'efficacité de rement, et la réalisation des meilleures qualités

de produits.
4.2.1.3. Les capacités de production

La capacité installée est d’'un million de litresr paur. Actuellement le site est
exploité a 70%. La NCA possédait a sa créationsgde ligne de production pour chaque
calibre (20cl-100cl). Mais, vu la demande croissathé ses produits, elle a été appelée a
augmenter sa capacité de production a traversuisitigpn de deux lignes supplémentaires.
L’entreprise possede actuellement trois atelierspdeduction, deux ateliers dédiés a la

production carton et un autre pour la fabricatierpdoduit PET.
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Quant aux ateliers d’emballages, I'entreprise pdsskeux ateliers : un pour le segment
carton (Tetra-pack) et un autre pour le segmerstiglae (PET).
Le tableau suivant montre I'évolution du taux dig#tion des capacités de production de la
NCA de 2009 a 2014.

Tableau 14 : L’évolution du taux d’utilisation descapacités de production de la NCA

Années 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Capacités | 52 % 54 % 55 % 58 % 60 % 70 %

Souragéalisé par nous méme a partir des données decpeise.

D’apres le tableau ci-dessus, on constate une #wolde I'utilisation des capacités de
production qui est passée de 52% en 2009 a 70% 0dd. ette augmentation est

essentiellement due a 'augmentation des ventekret, a 'augmentation de la demande.
4.2.1.4. L’évolution de la production de NCA-Rouiba

Le tableau ci-dessous montre I'évolution de la potidn de la NCA de 2009 a 2014.

Tableau 15 : L’évolution de la production de NCA-Raiiba (en millions de litres)

Années 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Production 47 56 72 87 84 104

Sourdgtabli par nous méme a partir des données dedirise.

A la lecture du tableau (n°15), nous constatonslgymoduction de I'entreprise NCA-
Rouiba augmente d'une année a l'autre, au bout uddrey ans, I'entreprise a doublé sa
capacité de production. Excepté I'année 2013, oprdaluction a Iégerement diminué en
enregistrant un déficit de trois million de litrear rapport a 'année 2012. Cela est di a
'arrét de l'atelier de conditionnement en plasdgPET) au premier semestre de I'année
2013, ce qui a permis aux responsables de l'emseemle procéder a l'installation d’'une
nouvelle ligne plus performante et plus moderne llprecienne. L'année 2014 le justifie,

durant cette année la quantité produite dépasgenent celle produite en 2012.
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4.2.2. Les points forts et les points faibles de fanction production

La fonction production présente un ensemble detpdrts (qualités) qui méritent
d’étre cités :
» L'utilisation d’emballages de bonne qualité (TetBrik);
» [utilisation de nouvelles technologies dans legassus de production ;
* modernisation de I'outil de production ;
* gamme large pour développer une bonne image deumarq
* la possibilité de développement de nouveaux preduit
e un demi-siécle d’expérience dans le domaine ;
 les moyens de production mis en place sont compabséquipements tres
performants ;
Toutefois cette fonction présente quelques défai#a qui sont :
* La cherté de la matiere premiere ;
» lirrégularité de I'approvisionnement ;
» dépendance de I'entreprise vis-a-vis du marchériextépour I'approvisionnement en
matieres premiéres et emballages ;
» dépendance de la matiére premiére d’origine agridek saisons, ce qui a un effet sur
la rentabilité de I'entreprise ;
e les fluctuations du marché mondial du sucre, quirégercute sur les colts de

production et donc le prix de ses produits sur deame ;

4 3. La fonction ressources humaines dans la NCA-Riba

Le facteur humain est 'une des préoccupationscjgrdes des dirigeants de la NCA-
Rouiba. Conscients de I'importance jouée par cei€ersoit sur la performance ou encore
sur la pérennité, et de par son implication de granpositive dans la nouvelle réorganisation
de leurs entreprises, ils ont installé toute uneation qui s’intitule direction ressources

humaines.

L’enquéte terrain nous a permis d’approcher le pEemesponsable de cette structure,
gui nous a informés que la NCA possede un potemtiglain trés important, qui lui permet de
réaliser ses activités principales. Cela est dicppalement a la politique instaurée par les

responsables de I'entreprise.
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4.3.1. L’état des ressources humaines de NCA-Rouiba

Les effectifs de I'entreprise de production de gu$ connu une évolution a la hausse
de I'effectif global et un changement de la stroetsocioprofessionnelle.

4.3.1.1. L’évolution de I'effectif

Le tableau suivant nous montre la situation (I'étioh) de I'effectif de la NCA pour la
période allant de 2008 a 2014.

Tableau 16 : L’évolution de I'effectif de la NCA-Raiiba de 2008 a 2014

Années 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Effectifs | 292 319 401 421 479 489 523
Evolution | 100 109, 25 137, 33 144,18 164,04 167,46 179,11
indiciaire

Sourdgtablit pour nous-mémes a partir des données dedigrise.

D’aprés le tableau ci-dessus, nous constatons 'gffectif de la NCA a connu une
hausse durant la période étudiée (2008-2014) padedtd?2 salariés en 2008 a 523 salariés en
2014, soit un passage de l'indice 100 en 2008 al176n 2014. Cette augmentation trouve
son explication essentiellement dans [lacquisitiade [I'entreprise de nouveaux
investissements, ce qui pousse les dirigeantscauteenent externe, pour satisfaire ce besoin.
Malgré I'introduction des équipements automatisésramandes numériques, I'entreprise est

toujours contrainte de recruter.

4.3.1.2. La structure des effectifs de NCA-Rouiba
4.3.1.2.1. La structure par catégorie socioprofessinelle

L’évolution de I'effectif de la NCA-Rouiba par caji@rie socioprofessionnelle pour la
période allant de 2008 & 20014 est présentée ddableau (n° 17).

Tableau 17 : L’évolution de I'effectif de la NCA-Rauiba par catégorie socioprofessionnelle

2010 2011 2012 2013 2014

Designation | | o0 | Norel 9% | Norel % Nbre % Nbre %

Cadres 55 | 13,71 58 |13,78| 58 | 12,11 61 12,47 65 12,43
Maitrises 132 | 32,92| 141 | 33,49| 170 | 35,49 280 57,26 337 64,43
Exécutants | 214 | 53,37| 222 | 52,73| 251 | 52,40 148 30,27 121 23,14

Total 401 100 | 421 100, 479 100 489 100 523 100

Sourdeatre conception a partir des données de I'ensepr
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L’évolution concomitante a la hausse des effe@stla transformation de la structure
par catégories socioprofessionnel, avec la baigse exécutants et I'accroissement de la
maitrise. Quant a I'encadrement, une |égére augtienta été enregistrée durant cette
période. Les agents de maitrise ont connu une gwoluapide sur la période 2012/2014,
passant de 132 en 2010 a 337 agents en 2014 avaccroissement de l'ordre de 255%.
Concernant les exécutants, ils ont connu une cHetd’'ordre de 56%, passant de 214
exécutants en 2010 a 121 exécutants en 2014.Uaettalution dénote une transformation
des ressources humaines de la NCA-Rouiba. Cettatisih peut se justifier par l'utilisation

de cette derniere des équipements modernisésheiude technologie.
4.3.1.2.2. La structure par ancienneté des effedif

La structure de l'effectif de la NCA-Rouiba par mmmeté pour 'année 2014 est

présentée dans le tableau (n° 18).

Tableau 18 : L'ancienneté des employés de la NCA-Riba en 2014

Ancienneté 2014 truSture en %
<7 ans 163 31,1
> 7ans 360 68,83
Effectif total 523 100%

Source : Service personnel.

D’aprés le tableau ci-dessus, nous constatons gustrlcture par ancienneté se
caractérise par le poids élevé de la catégorie<dphis de 7ans » de presque 70%. Une telle
structure implique deux effets contrastés : effesifif sur la courbe d’expérience, mais un
poids lourd de la masse salariale en raison desystle rémunération.

Toutefois, il faut souligner que deux tiers defketif ont plus de sept ans d’ancienneté, ce

qui indique la capacité de I'entreprise a fidélises collaborateurs.
4.3.2. La mobilité du personnel de NCA-Rouiba

Pour le responsable ressources humaines, la muytéigromotion, et l'intérim, sont

des motifs qui peuvent mouvementer le personndl@a-Rouiba.

185




Chapitre 3 : La platel'entreprise familiale en Algérie (Cas de NCAtiitm)

4.3.2.1. Mutation

La mutation est définie comme étant un changementalail ou du lieu du travail.

Parmi les raisons d’une mutation, nous pouvons:cite
4.3.2.1.1. Mutation pour pourvoir un poste vacant

Une fois le DRH a fait la publication de la vacaniceposte, le travailleur intéressé doit
motiver sa demande sur la fiche technique de red&pEnt qui sera accompagnée de sa fiche
de carriére. Aprés évaluation des compétencesrgue les conditions d'accés au nouveau
poste de travail sont totalement réunies par ladidah, sous réserve de l'acceptation du
service demandeur, la DRH établit la décision ddatian spécifiant le nouveau poste a

occuper, sa classification et la structure d'affieat.
4.3.2.1.2. Mutation pour raison de service

La direction de l'entreprise, peut pour des nétisssie service, affecter un travailleur,
qui est tenu d'accepter, sur un autre poste dait@wrespondant a ses qualifications.
A cet effet, la DRH recoit le travailleur pour fammer sur les raisons de la mutation et
vérifier que le mouvement en question ne pertudsel@s activités de structures concernées.

Apres veérification, la DRH établit la décision esnséquence.
4.3.2.1.3. Mutation pour des raisons meédicales

Sur recommandation du médecin de travail, I'enisegreut étre amenée a procéder ala
mutation d'un travailleur a la condition de vacadwm poste. C'est la DRH qui se charge, de

rechercher un poste vacant correspondant a seglfesigualifications.

4.3.2.2. La promotion

Le travailleur qui réunit les criteres d'acces aposte de classification supérieure, et
apres avis de la hiérarchie habilitée a se pronatenes pareil cas, une décision réglementaire
de positionnement dans le nouveau poste est éfadnlies services de la ressource humaine
signifiant :

* Le poste a occuper ;
» la date d'effet de l'occupation ;
e la durée maximale de la période d'évaluation pendaguelle les capacités

professionnelles doivent étre évaluées.
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Pendant toute la période d'essai, le travailleocgyea le salaire ainsi que les primes et
indemnités afférents au nouveau poste de travaksdue |'évaluation des capacités
professionnelles du travailleur se révéle positive, dernier est alors confirmé dans ses
nouvelles fonctions par I'établissement d'une d@tiséglementaire. Dans le cas contraire
(insuffisances), il est réaffecté a son poste aeail d'origine ou a un poste de rémunération

équivalent.
4.3.2.3. L'intérim

L'intérim consiste a remplacer un collegue abséantedfacon programmeée ou non. Le
recours a l'intérim est lié a diverses raisonscedgabsence au poste du titulaire, abandon de

poste, congé du titulaire, licenciement ou démissans préavis.

Lorsqu'un poste de travail se libére d'une facapimée ou pour une courte durée, le
responsable de la structure concernée saisit la P& signaler la vacance et proposer de
confier l'intérim a un travailleur qu'il aura chioika DRH, établit une décision d'intérim
valable pour la période d'absence du titulaire datga A l'issue de la période d'intérim,
l'intéressé est soit, confirmé et a ce titre la DIRiHetablit une décision de la confirmation au

poste, soit il rejoint son poste d'origine.

4.3.3. La politique de recrutement

Le recrutement du personnel est I'une des actiom\gers laquelle une entreprise
s’assure une compétence qui peut donner un plugcwper un poste pour lequel un besoin
est exprimé. L'entreprise NCA-Rouiba adopte undtigoke basée particulierement sur la
confiance envers les jeunes diplomés et invests danrs capacités. Les conditions et les

modalités de recrutement au sein de la NCA sorgudesntes :

4.3.3.1. Anticiper les besoins de son unité en quéé et en compétence

Le recrutement doit s'intégrer dans une visiontégigue et de prévoir par unité
opérationnelle, les besoins en ressources a 24 awowinimum. |l appartient ensuite a la
DRH de consolider par grande fonction au seinefdreprise les volumes estimés nécessaires

pour atteindre les objectifs globaux de croissdixés par la DG.
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4.3.3.2. Expression de besoin en recrutement

Le processus de recrutement débute habituellenoesgu’il faut pourvoir un poste
vacant figurant dans un organigramme diment apgrauw nouvellement créé, ou lorsque
pour des raisons impérieuses de service d'appelcautement devient indispensable.

L'unité, ayant constaté un déficit en personnefyriexe le besoin en dotation en moyen
humain, sur la fiche de réquisition du personnekltg transmet a la direction des ressources

humaines.
4.3.3.3. Prospection de candidats

Pour ses besoins en ressources humaines, la BN@Ade le recrutement interne, sa
DRH engage en premier lieu la prospection intearevpie d'affichage. Les postes a pourvoir
sont affichés et communiqués en interne durantp@nede de 10 jours civils, afin de donner
l'occasion aux employés actuels de présenter leandidatures et d'offrir des perspectives

d'évolution au personnel a condition que la persainles compétences requises par le poste.

Les candidats intéressés déposent leurs candidatwreniveau de la direction des
ressources humaines, pour étude et examen, enigeamse la fiche technique de
redéploiement qui sera accompagnée de sa fichardere.

Si, la premiére source (interne) ne satisfait pasksoins de I'entreprise, le responsable
des RH procede au recrutement externe. Généralaraat@rnier se fait via internet. Dans ce
cas, I'entreprise lance une offre d’emploi sur stte « Rouiba emploi », et les personnes
intéressées par I'offre, envoient leurs dossiers pétude. IL y a que les personnes retenues

qui seront convoqueées.

4.3.3.4. Sélection de candidats potentiels

La direction des ressources humaines ménera unggueeentrevue avec les candidats
présélectionnés, une deuxieme entrevue sera oégaaiec le responsable de la structure, la
décision a retenir le candidat est portée sur fitappréciation du candidat.

Le candidat retenu doit fournir un dossier admiaisten vue de formaliser le recrutement.
Le travailleur nouvellement recruté n'est instdds son poste de travail qu'apres avoir signé

le procés-verbal d'installation et la fiche de post
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4.3.3.5. La période d'essai

La société convient que les nouveaux employés dobdlisposer d'une période de temps
pour se familiariser avec l'organisme et s'acqudieec compétence des fonctions de leur

poste.

La durée de la période d'essai ne peut pas démassapis. Toutefois, cette durée peut
étre portée a douze mois pour les postes de trdeathaute qualification. Pendant cette
période, la relation de travail peut étre résilge I'une ou l'autre partie sans indemnité ni

préavis.

L'évaluation durant la période d'essai doit étfeatfiée avant la fin de la période
d'essai, la fiche d'appréciation du candidat dio& Emplie, signée et transmise a la direction

des ressources humaines.

Si les résultats au cours ou a l'issue de la péribessai sont satisfaisants, I'employé est
confirmé. |l recoit a cet effet, une notificatioe donfirmation. Mais dans le cas contraire,
c’est-a-dire, les résultats au cours de la péribelesai ne sont pas satisfaisants, il est alors mis

fin au contrat de travail, & confirmer par écrit.

4.3.4. La politique de formation

Conformément a l'article 7 de la loi 90.11 du 2%ila¥990, les travailleurs ont
l'obligation fondamentale au titre des relations tdevail de participer aux actions de

formation, de perfectionnement et de recyclagel'@ugployeur engage.

Au sein de la NCA-Rouiba, la formation se fait ateine, externe et a I'étranger. Pour
le directeur des ressources humaines, et le reaplende la formation, cette procédure vise a
identifier et combler les besoins en formation pleupersonnel ayant une incidence directe
sur la qualité, environnement et la sécurité alizies et de relever et d'améliorer le niveau de

compétence de la ressource humaine en vue dedeerglus performante.

4.3.4.1. Analyse des besoins et plan de formation

Toutes les structures de la société sont donc gquedis pour une identification précise
des besoins en formation, ces derniers sont expriemétermes d'objectifs opératoires de
formation sur la fiche d'analyse des besoins emdtion. La direction des ressources

humaines élabore les outils permettant une ideatitin exhaustive des besoins en formation.
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Il s'agit notamment des fiches d'identification d&valuation. Elle assiste I'ensemble des
structures opérationnelles durant toute 'opéradiatentification des besoins en formation et
met a la disposition de toutes les unités opémaéilbes les outils et les informations

nécessaires pour une identification claire.
4.3.4.2. Approbation du plan de formation

La direction des ressources humaines est chargieabmsolidation et de I'élaboration
du plan annuel de formation, qui sera soumis aré&tion générale pour approbation.
Des l'approbation du plan de formation par la dioecgénérale et la notification du budget,

la direction des ressources humaines actionngramede formation.

4.3.4.3. Conditions de mise en formation

Deux exigences doivent étre remplies pour insaiptda une action de formation
(perfectionnement, recyclage, formation qualifidmfe sont :
» Tout salarié inscrit & une action de formation @bie confirmé a son poste de travalil
et ce, conformément aux dispositions réglementainda matiere;
» le travailleur inscrit a une action de formatioritdépondre aux critéres d'acces a la

formation.

Les salariés retenus pour une formation doivenigatdirement signer un contrat de
formation avant le démarrage de l'action de foromaét s'engager a servir la société pendant
une période dite de fidélité.

4.3.5. La rémunération au sein de la NCA

La rémunération est I'un des moyens qu'une ordgamspossede pour retenir ses
meilleurs éléments et attirer de nouveaux candidgténdre ses effectifs. Avoir un systeme
de gestion de la rémunération efficace est doneedwande importance, particulierement si
I'on considére que la main-d'ceuvre est tres mabitpie le colt qui y est associé représente

habituellement le compte budgétaire le plus impurta

L'objectif ultime de toute politique de rémunératiest de créer un sentiment de
reconnaissance et d'équité pour les employés ac@tduturs. De plus, toute politique de
rémunération devrait faire I'équilibre entre |d i satisfaire les demandes des employés et la

capacité de payer de I'organisation.
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La politique de rémunération de la NCA porte susd&ire fixe garanti, appréhendé en
général en annuel: Le salaire de base, subsidiaite les primes et indemnités
complémentaires au salaire et la rémunération bariandividuelle ; primes exceptionnelles,
primes sur objectifs et bonus, et collective ; msrcollectives sur objectifs et primes de

résultats.

Pour le PCA les rémunérations au sein de NCA-Rouiba sontigmelavec les
pratigues des multinationales qui exercent leuviéeten Algérie.

4.4. La fonction finance et comptabilité

Parmi les principales missions de la directionrites et comptabilite, I'établissement et
le suivi du budget, I'analyse et I'évaluation desirés ainsi que la tenue et I'enregistrement
des écritures comptables, elle est constituée de steuctures : la structure comptabilité et la

structure finance.
4.4.1. Structure Comptabilité

Cette structure assure la tenue des comptes coleptéille assure aussi le contréle et
la vérification des opérations d’inventaires parrd@prochement comptable/physique. La
structure comptabilité met a la disposition detfeprise I'analyse et I'explication des soldes

comptables. Elle procede a l'arrét des bilans elgtiteprise ainsi ses comptes de résultats.

4.4.2. Structure Finance

La structure finance est comme la structure conilfitgkelle aussi assure un ensemble
de taches au sein de I'entreprise. Parmi ces tadnesouve entre autre la participation aux
simulations financiéres et a la définition desdrtd annuels ou pluriannuels ; cette structure
assure la réalisation du budget sous ses aspeatgiers (plan de financement et compte des
résultats) et le traitement de I'ensemble des djp@sades trésoreries. Elle évalue et analyse
les écarts constatés. La structure finance comrdans I'entreprise en planifiant les actions
correctives par rapport aux exigences du contrélegestion. Elle élabore les procédures

comptables et veille a leurs applications et en dtablit les situations de trésorerie

hebdomadaires et assure le rapprochement nécesgairéa banque

L. Notre entretien avec Slim OTHMANI (PCA de NCA-Rba) du 30 mars 2015 dans son bureau, & 11h.
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5. La prise de décision au sein de NCA- Rouiba

Aprés un demi-siecle d’existence environ, troisngipaux stades d’'évolution de
I'entreprise NCA-Rouiba peuvent étre distinguésstiede du fondateur, celui du partenariat

fraternel et celui de la confédération des cousins.
5.1. Le stade du fondateur

Durant la premiére génération (stade), la gestotadNouvelle Conserverie Algérienne
est caractérisée par une gestion patriarcalejda ge décision est concentrée entre les mains
du fondateur Mohamed-Said OTHMANI, qui est assitéson fils Salah. Le fondateur dans
cette époque est considéré comme étant un diriggarismatique, homme-orchestre. Il
détient la majorité des pouvoirs-en droits ou eén,farenant les décisions ultimes. Le péere a

donc, une autorité prépondéranteieé structure de gouvernance relativement simple.

Dans cette étape les objectifs sont différentsy poondateur le plus important est de
faire passer le témoin a la génération future & pe€me au détriment de la croissance de

I'entreprise.

Au cours de cette période, et sur la base dedarith d’agence, les colts d’agences
étaient quasiment nuls, du fait que la gestiom g@rrbpriété sont détenues par les membres de

la famille (fondateurs, issus de la famille OTHMANI

5.2. Le stade de partenariat fraternel

Ce stade est caractérisé par le transfert de teogest de la propriété de Mohamed-Said
OTHMANI a son fils Salah ainsi pour les autres fés filles (ceux ayant droits). Les
actionnaires étaient plus nombreux, plus détacheslad personnalité charismatique du

fondateur, ils souhaitent entamer leurs proprestaves entrepreneuriales.

Le capital social est entierement détenu par lemlmes de la famille, la conséquence
est que tous ces membres sont décisionnaires muadientreprise, c’était une entreprise a
gestion multiples et a majorité familialBonc, étant donné que davantage de membres de la
famille sont désormais impligués dans l'entreprikes problemes de gouvernance ont
tendance a devenir relativement plus complexesqur qui ont été observés pendant I'étape
initiale de I'existence de I'entreprise (I'étape fdndateur).
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Le stade de partenariat fraternel ressemble aw giggtédent en ce qui concerne les
colts d’agences, cela peut étre expliqué par lantdéh des membres de la famille de la
propriété et de la gestion (tous les actionnaiogsg de la méme famille) et I'inexistence des

gérants étrangers a la famille.

Toutefois quelques conflits entre les membres dell@peuvent étre surgir, c’est le cas
de la détention de l'information. Celle-ci est déte généralement par Salah. Ce dernier est
considéré comme ainé et ancien gérant de I'enseplli est le premier et le mieux informé
par rapport aux autres membres (freres et sceunsic Bette asymétrie informationnelle peut

étre a l'origine des problemes dans 'avenir (duspassage a la génération future).
5.3. Le stade des confédérations des cousins

Dans cette étape, la gouvernance d’entreprise wkeplas complexe, étant donné que
davantage, des membres de la famille sont directemme indirectement impliqués dans
'entreprise, y compris les enfants des fréres ceurs, les cousins et la belle famille et
'existence de l'actionnaire étranger a la fami{l&fricinvest). Puisque beaucoup de ces
membres appartiennent a des générations différenfeviennent de branches différentes de
la famille, il est possible qu’ils aient des idélgergentes sur la maniere dont I'entreprise
devrait étre gérée. Mais, Slim OTHMANI a anticipé genre de conflits en assurant la
présidence du conseil d’administration et en désigson cousin Mohamed Sahbi en tant que
Directeur Général. En voulant rompre avec la gagti@cédente (stade du fondateur et celui
de partenariat fraternel), il a exigé de soumettrates les deécisions stratégiques de

I'entreprise au conseil d’administration.

Donc, la prise de décision dans cette époque astise a ce dit conseil. C’est dire que
toute prise de décision au sein de I'entreprise NRDAIiba doit passer par les membres du
son conseil pour négociation. C’est le cas du nauveprojet proposé par le président du
conseil d’administration qui consiste en l'acquasitd’'un nouvel investissement et I'achat
d'un foncier qui coltent la somme &2 milliards de dinars, équivalents (22 millions
d’euros). Ce projet n'est pas passé comme disaibrame une lettre a la poste », c'est-a-dire
avec une grande facilité, au contraire il a falleuxli rounds pour convaincre les autres

actionnaires pour en fin concrétiser le projet.
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6. Les modes de financement utilisés par I'entrepse Rouiba

Pour financer leur entreprise, les dirigeants deANRDuiba ont fait appel a divers

modes de financement qu’on peut énumérer comme suit
6.1. L’autofinancement

L’autofinancement était la premiere source derfagament utilisée par la famille pour
financer ses investissements. Etant donné quadimse a été créée durant les années ou le
secteur privé est marginalisé, cette époque eattgaisée par I'existence d’'un seuil a ne pas

dépasser, I'entreprise était dans I'obligation dmwestir les résultats (positifs) réalisés au

cours de ses exercices précédents

Ce type de financement présente certaines vertd@segsantes, mais il s’est avére
insuffisantes pour assurer le développement déréprise. Celle-ci est contrainte de dépasser
le périmetre familial pour combler le manque idarficement nécessaire a la croissance, elle

a fait recours aux banques.
6.2. L’endettement

La deuxieme source de financement utilisée padiegeants de NCA-Rouiba est la
banque. lls ont entretenu des relations avec plisibanques locales et étrangeres. Ces
dirigeants contractaient des préts auprés de sétuiions en contre partie des garanties qui
sont généralement abusives et contraignantes pentrelprise et pour les membres de la

famille.

Parmi ces garanties on peut citer a titre d’exenigge cautions personnelles plus
nantissement des équipements au profit de Framgagdmaur un emprunt de 51 MDA. Pour la
méme banque, I'entreprise a hypothéqué un terraimprémier rang d’'une superficie de
5000M2. Une autre garantie sous forme d’hypothébpipremier rang d’un terrain de 7625M2
plus nantissement des équipements, cette fois-grafit de la BNA pour un emprunt de
771MDA.
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6.3. L’augmentation du capital social

Le capital social de NCA-Rouiba a fait I'objet ddéugieurs augmentations. Ces
dernieres a été effectuées par: les membres danlille et un fond d'investissement

étranger.

6.3.1. L’augmentation du capital par apports en nur@raire par les membres de la famille

Lors de sa création, I'entreprise NCA-Rouiba digjitod’un capital social de 300 000
DA. Ce dernier a fait I'objet de plusieurs augménotes effectuées par les membres de la
famille pour le porter a 109 472 000 DA en 2008792 195 000 DA a 849 195 000 DA en
2008.

6.3.2. L’'augmentation du capital par apports en nuréraire par un fond d’investissement

étranger

Pour soutenir sa croissance qui augmente d’unesaifiautre, la famille OTHMANI a
utilisé un financement inédit pour les PME algémerd’'une maniere générale et les PME
familiales algérienne en particulier. Elle a fafipal a un fond d’investissement étranger
(Africinvest). C’est la premiére entreprise privié a fait recours a ce genre de financement.

Ce fond d'investissement est entré dans le capibaial de NCA mais avec une
condition de sortie. C'est-a-dire au bout de ceetmannées, il doit quitter I'entreprise, sachant

que les deux parties étaient liées par un patéetionnaires.

L. Ce pacte d'actionnaires régisse les relationseelat famille OTHMANI (Salah, Said, Mohamed El Hadi
Mohamed, Slim et Thouraya) et Africinvest, il a étclu entre ces deux parties le 21 février 2@dBnodifié
par un avenant le 28 MARS 2005, et contient lesgguales stipulations suivantes :

- L’engagement des actionnaires de la famille OTHWMAparties de ce pacte, a désigner Africinvest rm@m
administrateur et a maintenir cette désignatiomuutoute la période de validité du pacte ;

- Un droit d’audit permettant a Africinvest de char un expert-comptable d’effectuer des missions de
contréle comptable et financier ;

- Une clause de liquidité prévoyant I'introductide la société en Bourse ou a défaut le rachat gartaipation
d’Africinvest par les actionnaires parties de cetpaur la base de paramétres de valorisatioruetalendrier
préétablis ;

- Une clause prévoyant un droit de retrait au héedf’Africinvest avec des conditions financierpgafiques
encas:

* De perte de la position de contrble par les actires parties du pacte;

» Du non-respect de certaines obligations incllfabligation de non-concurrence ou de l'intérétldesociété,
de respects des regles relatives aux conflitsét@tt;

 De non reconduction de la désignation d’Africistvau Conseil d’administration.
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La sortie de ce fond a poussé les dirigeants de MQter pour un autre mode de

financement qui est la cotation en bourse.
6.4. L'introduction en bourse

Pour rembourser la quote-part d’Africinvest, I'eprise NCA-Rouiba est introduite en
Bourse. C’est la quatrieme entreprise et la deusi@ntreprise privée algérienne aprés
Alliance Assurances a étre cotée. Le dernier madéndncement utilisé par cette entreprise
est la bourse.

6.4.1. Les décisions et les objectifs de l'introdtion en bourse

L’introduction en Bourse de la Société NCA-Rouibaét@ décidée par le Conseil
d’Administration de la Société réuni le 27 mai 201 rétro-planning a été approuvé au
cours de la méme réunion et le suivi de I'avanceardarprocessus d’introduction a été inscrit
a l'ordre du jour des conseils d’administration stduents et notamment ceux tenus le 30
décembre 2011 et le 17 avril 2012.

La décision d’introduction a également été entéripar les actionnaires de la société
NCA-Rouiba, réunis en séance extraordinaire leaBVigr 2012 ayant approuvé la mise en

conformité des statuts de la société avec la regi¢gion régissant la Bourse d’Alger.

L’entreprise s’est introduite en bourse pour atteencertains objectifs, parmi ces
objectifs on peut citer :
* Ouverture d’'un canal permanent, « levée de fopdspres », permettant a I'entreprise de
disposer d’'alternatives de financement adaptées ambitions ;
* permettre une plus grande liquidité des titres detionnaires et notamment la sortie de
I'investisseur institutionnel « Africinvest » comfoément aux termes et aux conditions de son
entrée au capital de I'entreprise en 2006 ;
» confirmation de I'engagement irréversible de tfeprise dans un processus de mise en
place de bonnes pratiques de gouvernance favogagrgrformance et sa pérennité ;
* renforcement de la notoriété de I'entreprise asate ses clients ainsi que de I'ensemble de

ses partenaires économiques.

6.4.2. Les caracteéristiques de I'opération

L’introduction du producteur de jus en bourse esactérisée par :
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6.4.2.1. Le montant de I'offre

L’'opération consiste en I'offre a prix fixe de 221988 actions ordinaires provenant de
la cession, par les actionnaires actuels d’actiengaleur nominale de 100 dinars chacune et
représentant 25% du capital social. Pour le premgsponsable de NCA, ce montant se
répartit comme suit : 20% réservé pour le fondwstissement « Africinvest », et 5% restant

sont des actions historiqdes

Les actions sont réglées a la demande d’achat &dlet inscrites en compte auprés des
Teneurs de Comptes de Conservation de Titres (TCdliment habilités par la COSOB, et

qui sont admis aux opérations d’Algérie Clearing.

6.4.2.2. Le prix de I'offre

L’action ordinaire de NCA-Rouiba est offerte a uixgerme de 400 dinars tous frais
compris. Les salariés de la société NCA-Rouiba fi@aéont d’un prix bonifié de 380 dinars.
Chaque action donne droit, dans les bénéfices ret tactif et le passif social, a une part
proportionnelle a la quotité du capital qu’elle egente. En outre, elle donne droit au vote et
a la représentation dans les Assemblées Génémisdat conditions prévues par la loi et les
statuts. Les actionnaires ne sont responsables apriaurrence du montant nominal des
actions qu’ils possedent, au-dela, tout appel deldoest interdit. La propriété d’'une action
emporte de plein droit adhésion aux Statuts deolzié® et aux décisions de I'Assemblée

Générale des actionnaires.
6.4.3. Les charges relatives a I'opération

Le montant des charges relatives a cette opérasbrestimé a 61 839 686,1 DA. Le

tableau suivant réesume les différentes chargesuwetaa cette cotation en bourse.

- You tube, vidéo de Slim OTHMANI lors d’une émissisur la chaine télévision algérienne, vue le1/2@%
a 23h30mn.
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Tableau 19 : Les charges de NCA- Rouiba relativeslantroduction en Bourse (en DA)

Les charges Montant hors taxe
Redevances réglementaires et assimilées 139686,10
- Redevance de la COSOB 636 896,40
- Rémunération d’Algérie Clearing ®/,50
- Commissions de la SGBV 2 406 149,40
- Commission I0B (chef de fil et syndicat de placethen 14 011 720,80
Rémunération de commissions et honoraires converées 44 700 000,00

- Commissions et honoraires d’accompagnement, derpiaat,

de conseil financier et conseil juridique
4 700 000,00

- Publicité et communication 40 000 000{00

Total 61 839 686,10

Source : Metd’information, p. 20.

6.4.4. Période et segmentation de L'offre

La période de I'offre était du 07 avril 2013 au &&il 2013. Aprés cette date aucune
demande d’achat de titres aux conditions de l'offee peut étre acceptée. Les intéressés
pourront néanmoins acquérir des titres, aux camtide marché, lorsque ceux-ci seront
cotés, et ce par le biais de leur Intermédfage Opérations de Bourse. L’entreprise peut
proroger la période de I'offre mais aprés I'accdeda COSOB.

L’offre des actions de la Société NCA-Rouiba eparée en deux (02) segments :
» Les salariés de la société : un quota maximum d@085actions, soit 4% des actions

offertes, est réservé aux salariés de la société ;

L les intermédiaires sont : BNP Paribas El DjazahefQde file), Crédit Populaire d’Algérie (CPA), Bare
Nationale d’Algérie (BNA), Banque Extérieure d’Algg (BEA), Banque de Développement Local (BDL),
Caisse Nationale d'épargne et de Prévoyance-Barff@MEP-Banque), Banque de ['Agriculture et du
Développement Rural (BADR), Société Générale AlEBGA).
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* les non-salariés de la société : le reliquat démrex offertes soit 2 037 988, est
réserveé aux nationaux résidents personnes physgyessonnes morales.

Un seuil est fixé pour l'achat des actions de Rauib'est-a-dire les personnes

intéressées par I'achat doivent acheter au minimbimctions et au maximum 85000 actions.

Les modes de financement utilisés par NCA-Rouilva gesentés dans la figure (n°14).

Figure 14 : Les différents types de financement Uisés par la NCA-Rouiba
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Sourd&laborée par nous-mémes.
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Section 3 : Analyse et interprétations des résultat

1. Les orientations stratégiques et contexte envinmemental de NCA-Rouiba

La Nouvelle Conserverie Algérienne a été crééequaesl années apres l'indépendance
de l'Algérie par la famille OTHMANI. Durant cetteédode, rares sont les gens qui avaient
l'idée d'investir aprés une période de guerre. Bligebuté en faisant de la conserve de fruits

et légumes.

Tranquillement, I'entreprise évoluait, mais elle grandissait pas beaucoup. Au milieu
des années 1970, quand le processus de la natmti@li s’est déclenché, elle faisait
potentiellement partie des entreprises a naticgralidlais les autorités se sont vite rendu
compte qu’il s'agissait d’'une petite entreprise i@ie. Donc, 'Etat n'a pas nationalisé
'entreprise, mais sa production totale était vendans son réseau de distribution. A cette
épogue méme les investissements étaient aussiolntpar I'Etat et soumis a des
autorisations ainsi que des études. Il était imptesgpour les dirigeants de I'entreprise de
réaliser la croissance. Pendant cette périodadpnse se contentait juste dans la fabrication

des conserves de tomates, confiture et harissa.

Vers le début des années 1980, il y a eu quelgigggements et assouplissements en
matiére d'investissement. Profitant de cette sibmatl'entreprise s’'est engagée dans la
stratégie de diversification, elle a élargi sa gamuade production en s’engageant a
'acquisition des investissements pour la produrcties jus de fruits, des boissons aux fruits
et des nectars de fruits. Cette voie stratégique Ipermis de répartir le risque. Apres cet
engagement, en 1989, la NCA a décidé de faire unvesu choix stratégique qui est
'adoption du nouveau conditionnement Tétra Briclseptique (emballage en carton).
L’intérét de ce choix stratégique, lui a permissgdiarer une différenciatiorsur le marché

national.

A partir de 2005, I'entreprise a adopté une noevsliratégie, c’est la stratégie de
concentration. Elle a abandonné plusieurs actiyatiag ne concentrer ses forces que sur un
seul domaine d’activité qui est celui des jus esfmns de fruits, avec une orientation vers le
« conditionnement et la distribution ». Toutefoette concentration, ne I'a pas empéchée

d’investir davantage pour moderniser son matéielour I'achat du foncier (les terrains).
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2. Hiérarchisation des financements et 'objectif & pérennisation du caractere familial
de la NCA-Rouiba

Au sein de I'entreprise familiale, en plus de l'ettjf de la réalisation des profits, la
raison d’étre de toute entreprise, s’ajoute uneaabjectif, c’est celui de garder le caractere
familial. Elle peut mettre ce dernier en péril lpue pour des besoins de financements, un
bailleur de fonds devient associé. Pour éviterecsituation, qui devient de plus en plus
difficile et non maitrisable avec I'entrée de plugs associés, I'entreprise doit donc, faire

preuve de prudence dans le choix de son financement

2.1. La hiérarchie des financements de I'entreprisBlCA-Rouiba

Pour financer leurs investissements et accompadeer entreprise dans son
développement, les responsables de NCA-Rouibaespiecté une certaine hiérarchie. Cette

derniere consiste a :
2.1.1. L'autofinancement

Les premieres opportunités de financement de Bpnise NCA-Rouiba, consistent dans
l'autofinancement, c'est-a-dire le réinvestissenaentésultat et des charges non décaissées
dans la firme. Dans cette optique, I'entreprisengiéi une politique de distribution de
dividendes a partir de 2008. Le tableau ci- dessoastre le pourcentage des montants
réinvestis apres l'affectation de la part des réesetégales qui est de 5%, ainsi, I'affectation

du résultat sur la période de 2008 a 2014 se petsemme suit (tableau n° 20) :

Tableau 20 : Répatrtition des bénéfices de NCA-Rougbpour la période 2008-2014

Années 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Dividendes| 28% 20% 21% 34% 30% 39% 35%
Réserves | 72% 80% 79% 66% 70% 61% 65%
facultatives

Sourcdaltbré par nous- mémes

Ce tableau permet de faire ressortir que, I'entse@CA-Rouiba a toujours adopté une
vision sur le long terme dans la distribution désddices en allouant, en moyenne, sur la
période de 2008 a 2014, 70% de ses bénéficeswadlissement, le reste, c'est-a-dire 30%

sont distribués sous formes de dividendes.

201




Chapitre 3 :

La platel'entreprise familiale en Algérie (Cas de NCAtiitm)

Bien que I'entreprise réinvestisse ses bénéficesnode de financement s’est avéré

insuffisant pour financer sa croissance. C’est due le rythme de la croissance de NCA est

plus élevé que celui des fonds générés par ce awdi@ancement. L'entreprise était donc,

dans l'obligation de s’ouvrir sur I'extérieur.

2.1.2. Crédits bancaires

La premiere source externe utilisée par la famD&@HMANI pour financer sa

croissance est I'endettement. Pour financer sesstissements, les dirigeants de NCA

sollicitent les banquiers pour des crédits a lohgneyen termes, par contre le crédit-bail

(leasing), pour financer leurs matériels roulanentreprise arrive a négocier avec des

banques diverses pour le financement de ses amésatiexploitations et d’'investissements.

Tableau 21 : Les difféerentes banques de Rouiba d®@7 a 2015

Date Banque Montant Taux Nature d’investi
17/12/2007 BEI 300 000 000 14,00% Equipement
31/08/2008 BNA 236 347 929 05,25%  PlateformedmeEment
14/10/2009 BEI 163 974 800 14,00%  Plateforme
30/09/2010 BNA 60 000 000 05,25%  Platefornégttipement
30/11/2011 BNA 272 500 000 05,25%  Plateforngtipement
29/02/2012 BNA 199 800 000 05,25%  Plateforntgttipement
30/06/2014 SGA 262 416 499 05,5% Equipement
30/09/2014 SGA 1 200 000 000 03,50%  Achat d'urater
30/09/2014 SGA 1177 583 501 03,50%  Equipement
30/09/2014 BNP 1 019 000 000 03,50% Equipement
30/06/2015 NATXIS 220 000 000 03,50% Equipement

Source : direction finance et comptahilN€A-Rouiba

D’apreés le tableau ci-dessous, nous pouvons reraagpe diverses banques acceptent

d’accompagner I'entreprise dans son développenm@atqui caractérise I'endettement de

202



Chapitre 3 : La platel'entreprise familiale en Algérie (Cas de NCAtiitm)

NCA-Rouiba est l'existence des banques étrangarest le cas de NATIXIS, BNP
PARIBAS El Djazair et la banque européenne d’ingsstment (BEI). Cette derniére en date
de 17 décembre 2007, a accordé un crédit de titlisma d’euros, assorti d'une durée de huit
ans et matérialisé en monnaie locale, soit trom n@llions de dinars, au profit de la NCA.
C’est un accord de financement inédit contractéatiment auprés de la (BEI) qui intervenait
pour la premiére fois en faveur d’'un agent privéAdmgérie. La principale nouveauté réside
dans le fait qu’il s’agit d'un prét a long termegrd le taux d’intérét est compris entre 7 et
14%. Pour Philipe de Fontaine Vive«le taux d'intérét est lié & la performance de
l'entreprise ». Le niveau du développement de laAN€& sa croissance sont donc
déterminants pour la fixation du taux sur lequeliedexé le prét. Il enchaine, en disant que
'indice de confiance et la notoriété de I'entrepti ainsi que la valeur de son plan de
développement ont clairement pesé sur la décisada BEI de s’engager pour la NCA.
L’accord de financement en question a permis & aitniere de concrétiser son programme

de modernisation et de croissance.

En outre, les montants accordés par les banquédrésnmportants, ils varient entre
60 000 000 DA contractés aupreés de la BNA et 1(@D000 DA contracté aupres de la

Société Générale Algeérie.

De ce qui précede, nous pouvons déduire que letéagafamilial de I'entreprise a
considérablement favorisé le financement banca&mi@A, et pour ce qui suit :

e D'une part, le financement bancaire permet a lalfarde garder le contrdle de
I'entreprise méme aprés son développefmdi effet, cette nouvelle génération
de la famille est marquée par un niveau d’'instancassez élevé qui lui permet
de mieux négocier des concours bancaires;

» d’autre part, les membres de la famille ont contild la bonne marche de leur
entreprise en hypothéquant leurs biens personieis mpettre en confiance les
banquiers a partir de garanties conséquentes etigav I'acces de I'entreprise
aux préts bancaires, donc sans ouvrir le capitaBangers a la famille.

De la derniere déduction et vu que [Ientreprise @or@ément emprunte,
'accompagnement bancaire est arrivé au maximural |éggles prudentielles) ce qui a

poussé, en 2004, leboard» de NCA a réunir les membres du conseil d’adnrati®n en

1 Vice président de la banque européenne d’iisseshent.
2_ Nous pouvons remarquer de la littérature qué@MEg familiale de premiére génération manquentede s
développer a cause de la réticence du fondateagadurir a I'endettement.
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leur disant: «Voila Messieurs, I'entreprise commence & bien seepoElle se développe
bien...mais elle a besoin d’argent pour financer gassance. Les ratios de la solvabilité de
I'entreprise, de part le fait de sa croissance, dlébridée au point ou nous ne pouvons plus
emprunter du systéme financier. Il fallait ramemer I'argent frais. La question qui a été
posée aux actionnaires était la suivante : « awars I'envie de soutenir la croissance ? »
Nous cherchions donc un partenaire qui soit a le fiinancier et technique sur le plan
manageérial et qui puisse nous apporter de I'argetndu savoir faire».

L’endettement ne modifie pas la structure de ikatariat et permet a I'entreprise de realiser
des économies d'imp6t du fait de la déductibilisedle des charges d’intérét. Cependant, ce

mode de financement accroit le risque de la firoméduit son autonomie.

2.1.3. L’augmentation du capital social par apporteen numéraires par les membres de la

famille

L’entreprise NCA-Rouiba a procédé a 'augmentatienson capital social a plusieurs
reprises. Pour le premier responsalle cette entreprise, ces augmentations sont értees
dans le but de suivre I'entreprise dans son dépelment, la prise de décision d’augmenter le

capital social est du ressort de 'assemblée ginéxaraordinaire.

Durant la période 1966/2003, les différentes audatems ont été effectuées par les
membres de la famille sous forme d’apports en nammes. Cette forme d’apport a pour
objectif de financer les investissements réaligFglpnt cette période. Celle-ci a un impact sur
les ressources financiéres de I'entreprise. Ellempe donc d’augmenter les ressources
financiéres et d’améliorer ses capacités d’endettenDe par qu’elle ne fait pas appel aux
actionnaires étrangers a la famille, elle est a#réie comme étant un mécanisme de

protection contre le risque de perte de contrdle.

2.1.4. L’augmentation du capital social par apport en numéraire par le fond
d’'investissement étranger

Contrairement a l'augmentation enregistrée pendmmpériode précédente, celle de
2006 a 2007 est caractérisée par l'augmentation capital effectuée par un fond
d’'investissement étranger « Africinvest ». En pligsI'argent investi, ce fond a apporté une

aide sur la réflexion stratégique et 'organisatde I'entreprise. Il a joué un réle important

1 Livrescq : « Cahier économique » 2013, N° 28)gison supplément, p.4.
2_ L’entretien accordé le 09/02/2015 a 11h 30 mn

204




Chapitre 3 : La platel'entreprise familiale en Algérie (Cas de NCAtiitm)

dans la gouvernance, il a servi d’arbitre entrealggnnaires actifs et non-actifs de la famille.

L’entrée de ce fond dans le conseil d’administratie NCA a augmenté la confiance de ses
parties prenantes envers elle, surtout les bandoes. dernieres octroient des fonds a
I'entreprise sans trop d’exigences (il y a uneairg souplesse en termes de conditions, du

montant, du taux et surtout des délais).

Donc, l'accés facile au concours bancaires donnde@treprise un avantage
concurrentiel que les autres PME n’ont pas. Deaitd’€ntreprise prend de I'avance vis-a-vis
de ses concurrents, ce qui lui permet de réalissrrésultats positifs. Toutefois I'apport en
numeraire de ce fond, lui a permis de participersde capital social de I'entreprise a hauteur
de 36%, et d’étre membre dans le CA, ce qui a rargel’augmentation du nombre
d’actionnaires. L'entrée donc de cet actionnairangier dans le capital de I'entreprise
entraine une légere dilution du contréle : rédurctio taux de détention du capital pour les
anciens actionnaires et une réduction du bénéacagtion. Nous tenons a signaler que dans
cette situation, le risque de perte du caracterelitd de I'entreprise est minime, car cette

entrée était conditionnée par une sortie.
2.1.5. L’augmentation du capital social par réévalation des actifs

Le 30 déecembre 2007, la NCA-Rouiba a bénéficié e’angmentation du capital suite a
la réévaluation légale de ses actifs prévue paiidia 56 de la Loi de finances pour I'année
2007. Cette réévaluation ne concerne que les dotifsers et la plus-value a été incorporée
dans le capital. Bien que cet apport n’'ait pas paot sur les ressources financieres de
'entreprise, car ces dernieres n'ont pas subildngement, mais il permet d’augmenter la

confiance des partenaires de I'entreprise (bandoesjisseurs,... etc.).

Le capital social de l'entreprise familiale de Rwmaia fait I'objet de plusieurs
augmentations avec des modalités différentesré& di¢ rappel, il était de 300 000 DA en
1966, il a atteint 849 195 000 DA en 2008, depwtecdate, ce capital n’a jamais subi
d’autres augmentations. L'augmentation du capiéaNe€CA-Rouiba était essentiellement par

apport en numéraire. Ces augmentations ont perti@atéeprise de financer sa croissance.
2.1.6. L'introduction en bourse

La derniere source de financement utilisée patriggmise NCA-Rouiba est la bourse.

La valeur de I'entreprise a été quasiment multgpar quatre et comme il a été avancé plus
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haut, les fonds d’investissement mettent de I'arg®ais ils ne restent pas indéfiniment dans
le capital (exigence de sortie). Donc, la sortiefahd va obliger les membres de payer la
valeur réelle, la valeur qui a été créée. lls @it appel a des cabinets d’expertise pour
I'évaluation. C’était trop cher pour le premierpensable et les autres membres de sa famille
de racheter les parts du fond d’investissement, en@niravers les banques, c’était aussi

difficile pour I'entreprise de mette en ceuvre udettement pour acheter les parts de ce fond.

La Bourse était I'instrument idéal pour la sortiefdnd d’investissement. Elle a permis
d’ouvrir une source permanente de levée de fondpres qui permettra a I'entreprise de
disposer d’alternatives de financement. La bourspeamis également, de renforcer la
notoriété de I'entreprise auprés de ses partenacesomiques. Cette ultime voie qui s’est

présentée a I'entreprise lui a permis de bénéfanetermes de fiscalité.

Le recours de I'entreprise familiale, NCA-Rouibeeamode de financement peut mettre
en péril le caractere familial de I'entreprise, ggaqu’il permettra I'entrée d’'un éventuel
actionnaire étranger a la famille d’acheter un nrimportant d’actions et deviendra alors

I'actionnaire majoritaire non familial.

Toutefois, a partir de la bourse, les membres ddataille OTHMANI peuvent
récupérer lintégralité du contréle dans la mesateils se présenteront comme futurs

acheteurs.

2.2. L’étude de la pérennité du caractere familiale NCA-Rouiba

NCA-Rouiba est une entreprise multi-générationnetide est actuellement a sa
troisieme génération. Le passage de la premiéerérgion (celle du fondateur) a la troisieme
génération (celle des confédérations des cousiggnaré quelques modifications en termes
de pérennité. Mais cette derniere, comme il a && développé en chapitre deux, est
subdivisée en deux formes de pérennités : péredunifgrojet et pérennité du pouvoir. Dans
notre cas, celui de I'entreprise familiale OTHMAMIpus nous intéressons a la pérennité du

pouvoir.

Comme tout chef d’entreprise qui cherche la sudé@eson entreprise pour une longue
durée possible, il est de méme pour la familldH®MANI. Dans ce qui suit nous étudions les

différents types de pérennité du pouvoir : péréndé contrdle et pérennité de direction.
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2.2.1. La pérennité du contrble

Pour Allouche et Amann (2007)la pérennité du contrdle familial est en partie
déterminée par la situation financiere de l'entispril y a lieu donc avant d'étudier la
pérennité du contrble de NCA-Rouiba, de présemter d'abord sa structure financiere et

I'étude de ses différents equilibres financiers.
2.2.1.1. L’autonomie financiere de NCA-Rouiba

Pour étudier 'autonomie financiére de I'entrepritejus Rouiba, nous avons opté pour

le calcul de I'endettement total et 'endettemeetang terme.
2.2.1.1.1. L’endettement total

Le niveau d’endettement de [I'entreprise est comfromux normes bancaires
habituellement admises. Le ratio le plus fréquentmélisé est Capitaux proprigassif total.
Ce ratio traduit le degré de financement de I'emise par ses capitaux propres et donc son
autonomie financiére. Les normes bancaires fixarplancher de 1/3. Le tableau (n°22) nous

donne les résultats obtenus pour la période 2008/20

Tableau 22 : L’endettement total de NCA-Rouiba de @09 a 2013 en milliers de dinars

Années 2009 2010 2011 2012 2013

Capitaux 1127 390 1 365 025 1476 869 1585472 1 754 898
propres (A)

Passif 2 696 485 2993170 4059896 4594799 5482582
total(B)
C=A/B 0,42 0,45 0,36 0,34 0,32

Source : Etablit par nous-mémes a partir des danaé@&entreprise (Annexes : 3, 4, 5 et 6).

A partir des résultats obtenus dans le tableawess$uks, le ratio obtenu pour les années
2009 et 2010 répond aux normes, c’'est-a-dire,egmise assure une autonomie financiére.
Mais a partir de 2011, ce ratio commence a dimirpeur atteindre 0,32. Ce qui nous permet
de dire que, en 2013, la NCA assure difficilement autonomie financiére. Cela peut étre
expliqué par le fait que le total du bilan de l@iété s’est apprécié de plus d’'un milliard de
dinars. Cette évolution s’explique essentiellen@ant les investissements physiques réalisés

1. José ALLOUCHE et Bruno AMANN : « Performancesatactéristiques financiéres comparées des
entreprises familiales et non familiales : le ndledérateur de la cotation en bourse et du dego@mtedle
actionnarial », 28" Conférence International de Management Stratégidoetréal, 6-9 Juin 2007, p.4.
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en 2011, ainsi que par l'accroissement des aciitsilants et notamment les stocks et les
créances clients qui ont augmenté proportionneli¢rad’accroissement de I'activité a partir
de I'année 2011.

L’augmentation du total passif s’explique par l'smssement des ressources a moyen
terme, ayant permis de faire face aux emplois § l@nme. Il s’agit des nouveaux crédits
bancaires & moyen terme ayant permis de finansemiestissements engagés a partir de
2011. Le compte fournisseurs a €également connu auggmentation proportionnelle a

I'accroissement de l'activité.
2.2.1.1.2. L’endettement a long terme

Il est calculé par le ratio suivant : dettes a latgnoyen termes (DLMT)/ capitaux
propres. Ce ratio traduit le niveau d’endettementerdne de I'entreprise. Il indique si
'entreprise conserve une capacité d’endettemetdr@e, ou si elle est contrainte, pour
croitre, de faire appel a des fonds propres. Lesie® bancaires habituelles fixent un plafond
de 1. Pour étudier 'endettement a long terme dé&{R0uiba, nous calculons ce ratio pour la
méme période, c'est-a-dire de 2009 a 2013. Le aahté23, nous présente les résultats de ces

calculs.

Tableau 23 : L'endettement a long terme de NCA-Robia en milliers de dinars

Années 2009 2010 2011 2012 2013

DLMT (1) 522955915 | 520797233 850916643 82B327 | 1506 576690

Capitaux 1127390718| 1 365025313 476869797 1585472496 1 754 898385
propres (2)

C= (112) 0,46 0,38 0,57 0,52 0,85

Source : Etablit par nous-mémigartir des données de I'entreprise (Annexe 3et46).

A la lecture du tableau ci-dessus, nous déduisgms,I’endettement a long terme de
I'entreprise NCA n’a pas atteint son plafond etaadlirant la période étudiée. Toutefois, il est
tres faible pour les deux années (2009 et 2010js Mpartir de 2011, le ratio d’endettement a
long terme a commencé de grimper pour atteindrwx de (0,85), il rapproche du plafond.
Cette situation confirme ce qui a été dit plus h@édes nouveaux crédits bancaires a moyen

terme ayant permis de financer les investissenemgagés a partir de 2011).
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2.2.1.2. La capacité d’autofinancement de NCA-Rou#d

La capacité d’autofinancement mesure un surplusnpiel, dans I'hnypothese d'une
absence totale de distribution de dividendes.

La CAF peut étre calculée par deux méthddés premiére est la méthode dite
explicative, et la deuxieme, méthode dite vérifimat Nous basons sur cette derniere
méthodé pour mesurer la capacité d’autofinancement de NROMiba. La capacité
d’autofinancement de cette entreprise pour la pérailant de 2010 a 2013 est présentée dans
le tableau (n°24).

Tableau 24 : L’évolution de la capacité financierele NCA-Rouiba

Années 2010 2011 2012 2013

Résultat net (en DA) 255634596 188 041941 168639 228 869 539

Dotations aux Amortissementsl 235735297| 1417 666 432 1584 376 373 18478670
et provisions (en DA)

CAF (en DA) 1491369893 1605708373 1752979 0/2076676 635

Taux de croissance (en % 100 107,66 117,54 B9, 2

Source : Elaboré pans-mémes a partir des données de I'entreprise

Nous constatons, a partir du tableau ci-dessuslajwapacité d’autofinancement de
NCA-Rouiba augmente d'une année a l'autre. Ellet @a 1491369893 en 2010 (100%,
année de base), et elle a atteint 2076676635 € (A39,25). Cette augmentation trouve son
origine des dotations aux amortissements et passiparce que la diminution du résultat net
pour les périodes 2011 et 2012 n'a pas engendré diménution dans la capacité

d’autofinancement.

Cette situation nous permet de dire que l'autofteament de NCA-Rouiba n’est pas
constitué que par les résultats positifs realisesaars de ses exercices d’exploitations, mais

aussi, par les amortissements et les provisiogaet'entreprise investisse davantage.

1. Gilles MEYER : « Finance d’entreprise », Editioachette, 2010, p. 28.
2 _ CAF=résultat net+dotations aux amortissemenps@tisions — reprises sur amortissements et fonas
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2.2.1.3. Structure financiere de NCA-Rouiba

La structure de I'actif de I'entreprise est assguildrée (voir annexes 3, 4, 5 et 6). En
effet, le haut de son bilan représente un peugeus moitié du total de son patrimoine. Ceci
est une situation normale pour une entreprise tnélls qui doit avoir une part significative
d'immobilisation dans son actif. De plus, cetteuaiion se maintient tout au long des
exercices étudiés, allant d’'un minimum de 50% ehl2® 58% en 2013. Il apparait ainsi que
'entreprise est dans une bonne dynamique d’inssstnent. Les proportions enregistrées

indiquent qu’il N’y a ni situation de sous-investgsnent ni méme de surinvestissement.

Toutefois, il est important de souligner qu’entB92 et 2011, il y a eu une situation de
surliquidités avec des proportions de valeurs digges supérieures a la norme de 5%. Il y a
alors trop de capitaux « dormants » que l'entrepn&xploite pas dans des placements
intéressants. Depuis 2012, les responsables deefrise parviennent a mieux maitriser les

liquidités de I'entreprise en ramenant leur proporau-dessous de la norme.

Le passif de I'entreprise est bien structuré damaésure ou les fonds propres dominent
sa structure dans certains exercices et touchéisrdedans d’autres. En somme, I'importance
des fonds propres constitue un bon signal aux créande I'entreprise qui sont beaucoup

plus enclins a préter a ce type d’entreprise.

L’endettement de I'entreprise est assez équilirisque les dettes a long et moyen
termes affichent des proportions raisonnables taltkn 20 a pres de 30% du total des
ressources. Il est de méme pour les dettes atewaré qui sont a des proportions un peu plus
importantes que les dettes a long et moyen termas sans pour autant engendrer une
situation de surendettement pour I'entreprise.dtasctures financieres de NCA-Rouiba pour
les années 2009, 2010, 2011, 2012 et 2013 sordrtées dans le tableau (n°25).
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Tableau 25 : Bilans passifs de NCA-Rouiba en millits de dinars

Eléments 2009 2010 2011 2012 2013

Montants| %0 Montants | %0 Montants % Montants % Montants %
Total ded
capitaux propres| 1127 41,82 1 365 4561 1476 3636, 1585 34,50 1754 32,00
Total des passifs
non courants 522 19,37 520 17,37 850 20,9¢ 828 218,01 506 27,48
Total passifd
courants 1046 | 38,81 1107 36,99 1732 42,6 218@7,45 2221 40,52
Total passif 2695 | 100,002 993 100,00 4 059 100,00 | 4594 100,00 5481 100,00

Scerr&laboré par nous-mémes a partir des documenisnteprise

La structure financiere de NCA-Rouiba pour les asriZ009 et 2013 est présentée dans

les figures suivantes :

Figure 15: La structure financiére de NCA-Rouiba pair les années 2009 et 2013

Structure financiére de NCA Rouiba, L'année 2009

38,81 %
DCT

. DLMT '

m capitaux propres
DLMT
DCT

19,37 %

40,52 %
DCT

Structure financiére de NCA Rouiba, L'année 2013

m capitaux propres

27.48 % DLMT
DLMT DCT

Source : Elaborées parsamémes a partir des données de I'entreprise
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Sur la base d’'une comparaison des deux exercid3 02013, nous constatons qu’en
2009, les fonds propres dominent la structure fitae de NCA- Rouiba avec un taux de
41,82%. Les DLMT viennent en deuxieme position auactaux de 38,81%. En derniére

position, les DCT, avec un taux de 19,37%.

Par contre en 2013, c’est les DLMT qui dominergttacture financiére avec un taux de
40,52%, en devancant les fonds propres qui vieneerdeuxiéme position avec un taux de
32%. Les DCT occupent toujours le troisieme rangcawn taux de 27,48%. Ces dernieres se

rapprochent des fonds propres.

Nous déduisons que I'importance des DLMT dansrlzcsire financiere de I'entreprise
(NCA-Rouiba) en 2013 est un signe d'une trés gracatdiance que celle-ci a su gagner

aupres de ses banquiers.

En outre, 'introductioh d’Africinvest a considérablement amplifié la seddinanciére
de NCA-Rouiba.

2.2.1.4. Etude des équilibres financiers

La regle de I'équilibre financier stipule que legpdoit financer le long et le court doit
financer le court. Par le long, on sous-entend tesseléments de I'actif et du passif dont

I'échéance est lointaine (7 a 20 ans).

Ainsi, une entreprise est équilibrée a long tersnsgulement si la totalité des capitaux

permanents couvre largement les valeurs immobdiflés actifs de méme durée de vie).

Par le court terme, on sous-entend les élémentaalié et du passif dont I'échéance est

inférieure a une année.

Les différents équilibres financiers de NCA-Rouipaur la période allant de 2009 a
2013 sont présentés dans le tableau (n°26).

. Voir & ce sujet, nos développements antérig¢mpport en numéraire par le fond d’'investissenetranger),
pp. 192-193.
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Tableau 26 : Les équilibres financiers de NCA-Rouié de 2009 a 2013

Equilibres | Formules | 2009 2010 2011 2012 2013
Fonds dg FRN =
roulement | CP-VI 66 604 623 | 233 848 141 278478 379| -26 394 472 | 70 536 661
Besoin en BFR =
fond de| (VE+VR)- -318 954 076| -112 754 69P149 015 837 291 635 426 94 002 538
roulement | DCT
Trésorerie T = FRN _| 385 558 699 346 602 840 129 462 542 -318 020 898 | -23 465 877
nette

BFR

Source: Eebpar nous-mémes a partir des documents dedjarge

D’apreés les résultats obtenus des calculs degeiiffe équilibres financiers, il apparait que :

La NCA ROUIBA est une entreprise qui est en sitwatil’équilibre financier a long
terme avec un fonds de roulement positif sur lgpgitu des exercices étudiés, a
I'exception de I'année 2012. En ce sens, il s’dgihe situation d’équilibre financier a
long terme et cela représente un avantage consépaer I'entreprise a I'égard des
tiers. En effet, un fonds de roulement positif gignque I'entreprise maitrise le
financement de son haut du bilan, en d’autres terwelle-ci parvient a financer ses
valeurs immobilisées par des fonds appropriéscdpgaux a long terme).

Sur le plan de son équilibre a court terme, I'quise affiche un BFR négatif pour les
exercices 2009 et 2010, il y a alors excédent deorgces a court terme sur les
besoins d’exploitation. Par contre, de 2011 a 20#8&freprise affiche un BFR trés
élevé qui aura des répercussions sur la trésoneeie. Cette situation est
principalement due a la tres forte activité de tfeprise qui a manqué de ressources
pour son financement.

La trésorerie nette de I'entreprise est négativearttules deux derniers exercices
étudiés (2012 et 2013). Ceci confirme ce qui adétéi-dessus, les trés forts BFR qui
n'ont pas été entierement couverts par les fondedement, malgré I'importance de
ceux-ci. Cette situation est en réalité tres risgpeur I'entreprise dans la mesure ou
celle-ci se trouve en situation de déséquilibraricier immeédiat qui lui fait courir le
risque de défaillance. Toutefois, il est importaté souligner le fait que ce

déseéquilibre financier tend a s’atténuer de 20PDE3 et que la trésorerie nette est
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positive pour les premiers exercices. Il s’agit, fait, d’'une période de trés forte

activité, pour I'entreprise, qui est difficile aafitriser a court terme.

La comparaison entre les fonds permanents quidiguau passif des bilans et les
valeurs immobilisées nettes, qui figurent a I'adifs bilans de NCA-Rouiba, nous a permis

d’établir la figure suivante (figure n° 16) :

Figure 16 : L’évolution des capitaux permanents eles valeurs immobilisées de NCA

40 -
30 -
20 = Valeurs immobilisées
m Capitaux permanents
10 -
0 -
2009 2010 2011 2012 2013
Années

Source : Elgmpar nous-mémes a partir des documents dedjgise

A travers la figure ci-dessus, nous constatons lgsiecapitaux permanents de NCA-
Rouiba augmentent d’une année a l'autre. Cette aotation trouve son explication des
résultats positifs d’exploitations ainsi que dega@ps en numéraires effectués par les

actionnaires de I'entreprise et les emprunts cotésaaupres des banques.

Nous constatons également, que les valeurs immébegide NCA ont été financées par
les capitaux permanents et cela pour toute la gerddudiée, sauf 'année 2012. Durant cette
année, les valeurs immobilisées nettes ont étéadées par les capitaux permanents et une

part des dettes a court termes (DCT).
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2.2.1.5. La structure du capital social de NCA-Rolbia

Le capital social de I'entreprise NCA a la dated&cembre 2014 est de 849 195 000
DA, il est détenu par trois types d’actionnaires, structure est représentée par la figure
suivante :

Figurel7 : La structure du capital social de NCA-Raiba

Afric Invest;
15%

Actionnaires
ordinaires;
25%

Source :tieleée par nous-mémes a partir des données deepeist

D'aprés la figure précédente, le capital social ldeNCA est constitué par les
actionnaires locaux et étrangers. Il est moinsead&} et les trois principaux actionnaires qui
le détiennent sont les suivants :

Le premier est I'actionnaire familial représenté pa famille OTHMANI, il a un taux
de détention de 60%. Les seconds, sont les adii@snordinaires représentés par les
citoyens, les consommateurs, ainsi que les sal&iékes cadres de I'entreprise. Cette
catégorie d’'actionnaires représente 25% de ce agiitad et le reste (15%) est détenu par
I'Africinvest.

La majorité du capital social de NCA-Rouiba est to@lé@ par le conseil
d’administration. Avant l'introduction en boursegsssmembres détenaient plus de 90% du
capital. Actuellement, la part des administrateess plus de 75%, ce qui couvre le seull
minimum de 20% prévu par les dispositions du cadleammerce algérien.
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La famille reste donc majoritaire dans le capitat, le président du conseil
d’administration est issu de la famille, ils détient plus de 50% de participation, ce qui
constitue un premier pble de stabilité. De cettgoffia I'entreprise NCA-Rouiba est une

entreprise familiale.

Le Président du Conseil d’Administration (PCA),uste la famille OTHMANI détient
la majorité du capital de I'entreprise (environ 35%e qui constitue un deuxieéme pole de
stabilité. Cette détention du capital par un mendeda famille nous permet de confirmer
gue la structure de propriété de NCA-Rouiba esicentrée et le caractere familial de

I'entreprise.

Un autre point qui peut renforcer le caractére famie I'entreprise NCA-Rouiba, est
la signature d’'un pacte d’actionnaires le 17 a2@12, entre Slim OTHMANI, Mohamed El
Hadi OTHMANI, Thouraya OTHMANI, épouse KAMOUN, &tohamed Sahbi OTHMANI.
Ces membres détiennent ensemble la majorité relativ capital social de NCA. lls ont

décidé de se constituer en noyau dur d’actionnaires

Lors de notre dernier entretien avec le premigovarsable de I'entreprise, celui-ci nous
a avanceé que le pacte signé entre lui et les aoteasbres de sa famille a prévu l'incessibilité
pendant trois ans des actions détenues par les meem noyau dur, a I'exception des
cessions entre les membres du noyau dur qui saotisges, sous réserve du respect de la

réglementation en vigueur, régissant les transastie bloc.
2.2.2. La pérennité de direction

Si la pérennité de contrdle est quasiment acquese,est pas le cas pour la pérennité de
direction. A partir de 2003 et dans une optiquecdeformité aux régles de gouvernance
d’entreprise, NCA-Rouiba a opéré la séparation aldohction de président du conselil
d’administration et de directeur général. Ces podie responsabilité ont été assurés par les
membres de la famille, Slim et Mohamed Sahbi OTHMAINS autres postes de direction
sont assurés par des managers (directeurs) extarfeegamille. L'existence de managers
externes a la famille peut se justifier par :

» la politique instaurée par le président du cond&bministration consiste a faire

primer la compétence sur I'age, limiter le nombes thembres actifs de la famille et

faire venir des talents de I'extérieur. Ces demient été choisi au détriment des
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autres membres de la famille qui ne sont pas augelr de I'entreprise, c’est-a-dire
ils narrivent pas a apporter un plus a I'entregris

* Dans une entreprise familiale de troisieme gérmamnail n'est pas rare de trouver des
membres de la famille qui ne s’intéressent nulldngelientreprise. Et c’est le cas
dans la famille OTHMANI dont les membres sont dotis trés bons niveaux
d’instruction. Ceux-ci peuvent alors voir leurs ave plutét dans d’autres domaines
gue dans la NCA Rouiba. Pour cela, ils pourrai¢met &nenés a vendre leurs actions
afin de financer leurs propres entreprises. D’autqgersonnes, se sentant
marginalisées par rapport a d'autres plus impliguéans l'entreprise, peuvent
eégalement réagir par la cession de leurs actionk &ncore, le président du conseil
d’administration insiste sur le fait que les a#air dans I'entreprise doivent
impérativement étre formelles et professionnelles.

* La pression de la concurrence a orienté I'entrepviexrs la qualité; La concurrence
agit sur la famille en I'obligeant a diminuer sageractions avec I'entreprise via son
influence sur le management. Ainsi, la famille aidé de céder son droit a la
direction de son entreprise au profit de dirigeqoliss compétents (gestion des
ressources humaines, gestion de la productioandm et comptabilité, recherche et
développement...etc.).

Cependant la direction demeure familiale en lagirés de la personne de Mohamed
Sahbi OTHMANI. Ce dernier et d’aprés notre e-emgretavec Slim OTHMANI, est la
personne la plus méritante a assurer la fonctiordickction générale, en raison de son

ancienneté, de sa forte implication dans I'entsepét surtout de sa haute compétence.

Par contre, et d’aprés nos entretiens avec Slim \@ANMI, les autres fonctions de
'entreprise ne trouvent pas de compétences teghgiqu sein de la famille. En effet sur le

plan de la qualité, I'entreprise a eu besoin degrares suffisamment compétentes pour faire
réussir la certification ISO.

Sur le plan commercial, le marché algérien dessboss est trés concurrentiel (Ramy,
Hamoud, Tchina, Toudja,...etc). L’entreprise a doesdin de responsables marketing trés

qualifiés pour pouvoir écouler ses produits et regiim ses parts de marché.

Globalement, la famille OTHMANI, s’est vue obligéle rechercher des compétences
pointues en dehors de la famille comme présentg l@aableau (n° 27).
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Tableau 27 : Les différents directeurs de NCA-Rouia

Nom et prénom Fonction Appartenance a la famille
Mohamed Sahbi OTHMANI| Directeur général Oui
Zaher MESSAOUDI Directeur R&D Non
Redhouane DJEBBI Directeur Finance & Comptabilité Non
THIERRY MERCIER Directeur commercial Non
Nadia FERHAT Directrice Audit & contrdle Non
Elyes GHORBEL Directeur Industriel o]\
Hassiba KHELLOUFI Directrice production Non
Smail OUENDI Directeur des Ressources Humaines Non
Kahina TOUNSI Directrice Management et systéme Non
intégre

Soei: Elaboré par nous-mémes

Dans une entreprise familiale de premiére générdéichéorie de I'agenten’est pas
applicable et ce, en raison de la confusion entiecipal et agent (stade du fondateur).
Toutefois cette confusion tend a se dissiper adefl générations. En effet, a un certain stade,
la famille ne trouvant pas en son sein des compeégemanagériales adéquates doit se
résigner a les rechercher a I'extérieur du ceredadfamille. C’est le cas de I'entreprise
familiale OTHMANI, comme indiqué dans le tablealqn), a la troisieme génération, les
postes de direction sont occupés par les directedesnes a la famille, mis a part le poste de
direction générale. Celui-ci est occupé par un nrende la famille. Il y a alors I'apparition
d’'une relation d'agence (le principal étant la flenDTHMANI et I'agent, le chargé d’'une
direction de l'entreprise). En ce sens la famillepgpiétaire craignant des comportements
opportunistes de la part des agents sera oblig&regdQer des actions de contrdle colteuses

(diverses structures qui animent la gouvernance).
3. Structure juridique, gouvernance et performancede I'entreprise NCA- Rouiba
3.1. Changement de statut : passage de SARL a SPA

Lors de sa création, I'entreprise NCA-Rouiba a qpiér la SARL, sachant que cette
structure juridique présente des avantages poutrégrise et pour les dirigeants (membres de

la famille). Elle permet a ces derniers d’'un cotaugmenter le capital social de leur

1. voir section deux du premier chapitre.
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entreprise autant de fois voulu sans porter adeanfentreprise (dissolution), et d’autre coté
de choisir les associés avec lesquels ils vontagartles mémes cultures et traditions en
évitant au maximum un associé indésirable avecilgupeuvent avoir des divergences

d’intéréts.

Cependant la sortie d’'un associé va entrainersksotlition de I'entreprise, c'est-a-dire
en tant que SARL, le retrait de I'un des assodi€sgs de Salah OTHMANI) I'entreprise va
se dissoudre et les associés restant sont oblgyésconstituer une nouvelle entreprise s'’ils
désirent continuer dans le monde des affaires. ddsement, les associés dans cette
entreprise sont des freres, malgré que I'envieedeerer se manifeste de temps a autre, de
'un d’eux, en fin de compte il rebondit et contna travailler et cela pour I'avenir de
I'entreprise et de ses fréres. Donc, un assoodefra cause de l'intérét de la famille et de

I'entreprise peut sacrifier son intérét personoelgui est rare dans I'entreprise non familiale.

Pour remédier a cet handicap (entrée et sortididrawires), I'entreprise a changé sa
structure juridique, elle est devenue a partir d@32une société par action (SPA). En outre,
cette modification de structure peut se justifiar pévolution des besoins organisationnels de
'entreprise. Cette nouvelle structure a permisfaod d’investissement d’entrer dans le
capital social de NCA et sa sortie (programmeée)paa cause la dissolution de I'entreprise,

mais a permis I'entrée des actionnaires minoriail@s de sa sortie partielle.

Donc, au démarrage de l'activité de NCA-Rouibatadiée et son objectif de garder le
caractére familial de I'entreprise justifient leoch d’une structure juridique dont le capital
requis est faible: SARL. Au fil des années de namuk marchés se sont ouverts a
I'entreprise et des investissements importants demenus indispensables. Les responsables
de NCA ont été contraints de recourir a des capiteun familiaux, ce n’était pas possible de

conserver la SARL, ils ont changé la forme juridigle leur entreprise pour devenir SPA.

3.2. Gouvernance d’entreprise

Le changement de statut, d'une SARL a une SPAmipeux responsables de la NCA
d’instaurer un systeme de bonne gouvernance. Em, éfs SPA sont régies par un consell
d’administration ou un directoire et un conseil slaveillance. De plus, elles sont dans
I'obligation de nommer un commissaire aux comptesva procéder au controle légal des
comptes sociaux, ce qui contribue a la qualité latttansparence de I'information financiere

et comptable émise par NCA-Rouiba.
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Comme il a déja été souligné au chapitre un deasait, dans sa premiere section, la
caractéristique principale des entreprises faresialau-dela des définitions précises qui
peuvent en étre données par tel ou tel organisstd’irabrication entre le patrimoine privé
(famille) et le patrimoine professionnel (entrepjisCertains parlent méme d’absence de
séparation des patrimoines. Cette particularit@ssite que des regles d’organisation strictes
soient définies sous peine de mettre en risquea #ik, I'entreprise et ses dirigeants
actionnaires familiaux. L'ensemble de ces regles asjourd’hui tres généralement
appelé « gouvernance ». Ce terme désigne aussilbienode de prise de décision, de

« gouvernement™
3.2.1. Principaux aspects de la gouvernance dansN&CA Rouiba

La NCA-Rouiba est la premiére entreprise privéeciddgmne a mettre en place une

structure de gouvernance. Celle-ci est structunéente suit :
3.2.1.1. L’Assemblée Générale des Actionnaires

L’Assemblée Générale est composée des actionmairele leurs représentants légaux
juridiguement capables. Les Assemblées Génératdimdires et Extraordinaires, sont tenues
et organisées conformément aux dispositions du dedmmmerce et des statuts de la société.

Ainsi, chaque actionnaire est informeé des asserpilgeeut y assister ou se faire représenter.
3.2.1.2. Le Conseil d’Administration
3.2.1.2.1. Caractéristiques du conseil d’administtéon de NCA-Rouiba

En termes de définition des rbles et des respadlitéabdes membres du conseil
d’administration, la société s’est dotée d’'un raggeat intérieur du conseil d’administration,
sur recommandation des équipes MENZarporate Governancee I'lFC (Groupe Banque
Mondiale). Le rdle du conseil vis-a-vis du top mgeraent est clairement défini. Il procéde a
I'approbation du budget annuel depuis 2005. Ceabss réunit, au moins une fois par an,
sur convocation officielle avec un ordre du jouégiabli. Depuis I'entrée d’Africinvest, le

CA se réunit mensuellement sous formédsiness meeting

Par alilleurs, la politique générale de I'entreprest modélisée dans le cadre d’'un

business plan quinquennal. Le premier business glété élaboré en 2006, a I'occasion de

! valérie Tandeau de MARSAC, op.cit, p. 14.
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I'entrée du fond d’investissement étranger nondesdi dans le capital et a couvert les années
2006 a 2010. Le deuxieme business plan, couvrérlage 2012 & 2016.

Toutefois, les décisions majeures sont discutéesdeiptées par les assemblées
générales des actionnaires. L'ensemble des tramsaatntre parties liees sont soumises a
'approbation des actionnaires et font I'objet d'wapport spécial du commissaire aux

comptes.
3.2.1.2.2. La taille du conseil d’administration

Le conseil d’administration de NCA-Rouiba est cosgwale onze membres. Ces
membres sont élus par 'assemblée générale ordi(O). Leur durée d’exercice est de six
ans. L’entreprise est en train de sélectionneratiormaire pour représenter les actionnaires
minoritaires. Elle privilégie un administrateur quburrait apporter une valeur ajoutée au

conseil d’administration, celui qui dispose des pétences techniques nécessaires.
3.2.1.2.3. Qualités des administrateurs

La NCA-Rouiba bénéficie d’'une représentativité @laravec des représentants des
actionnaires et du mangement et un administrat@arié. L'entreprise avait eu recours de
2011 a 2013 a un expert en stratégie en qualitésdiwateur indépendant. Le secrétariat du

conseil a été confié a un cabinet d’avocats indépets.

Le conseil d'administration a élu parmi ses memimais membres du management de
I'entreprise, six membres de la famille représenti®s actionnaires, un salarié actionnaire et

un observateur indépendant.

3.2.1.2.4. La composition du conseil d’administratin en 2012

En 2012, une année avant lintroduction de l'emisgp en bourse, son consell

d’administration est structuré de la maniére suiwan
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Tableau 28 : Les administrateurs de NCA-Rouiba

Nom et prénom Fonction

Salah OTHMANI* Président d’honneur
Slim OTHMANI * Président

Mohamed Sahbi OTHMANI * Membre-directeur général
Mohamed Mokhtar OTHMANI* Membre

Said OTHMANH* Membre

Mohamed El Hadi OTHMANI * Membre

Mohamed OTHMANI * Membre

Africinvest Fund représenté par Mohamed Aziz MEBARE Membre
Maghrebinvest Algérie SPA, représenté par Mehdi GBRA* Membre

Thoraya OTHMANI ** Membre

Zaher MESSAOUDI *** Membre

Jean pierre DE MONTALIVET **** Observateur indépdant

Source : Notice d'information NCA-Rouiba spa1230p.80.

En fonction de leur participation au capital, lanfle OTHMANI détient 60% des

actions votantes ce qui lui confére une stabilitéein du conseil.
3.2.1.2.5. Administrateur salarié

Dans le but de rendre le conseil d’administratipérationnel, lui donner une dimension

* . ces membres ont un mandat de six ans a part2juin 2009 et devant expirer & I'occasion d&GO
statuant sur les comptes de 2015.

** - ce membre est mandaté a partir du sept juib026t devant expirer & I'occasion de 'AGO statusunt les
comptes de 2015.

*** . ce membre est nomme le 18 octobre 2012, ehgdra ses fonctions dés I'acquisition d’'une action
de garantie (au moins).

*xx_ En 2013, I'entreprise a gardé la méme compiosi du conseil d’administration. Cependant, I'alvs¢eur
indépendant a mis fin & son mandat
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stratégique et apporter une valeur ajoutée a lectiin de I'entreprise, NCA-Rouiba a
nommeé, parmi les administrateurs un salarié quierate d’'une expérience trés élevée, elle

est de 27 ans. Cet administrateur a occupé plsspasitions a NCA-Rouiba.

3.2.1.2.6. Les comités émanant du Conseil d’Adminiation

Pour respecter les réegles de gouvernance qui asdaréonctionnement de la société,
les responsables de la NCA-Rouiba ont mis en pisecomités dont chacun est investi
d’'une mission spécifique. C’est le cas, par exerdpkecomités suivants :

« Le comité stratégique

Il a été créé en 2065ce comité regroupe les cadres-clés de la soaiés que des
experts indépendants et qui est convoqué chaquepaoie Directeur Général. Ce comité n'a
aucun pouvoir de décision, et son travail consete

» La préparation de décisions stratégiques a sowrmitconseil d’administration ;
* le suivi des orientations discutées et consigneekes PV des anciennes réunions ;

» et le suivi des realisations du mois et leur cormisan au budget.
+ Le comité d’Audit

Le comité d’'audit a été mis en place en 2010. il pesidé par Monsieur Mehdi
GHARBI qui est expert-comptableSon réle est d’opérer des audits opérationnedsnettre

des recommandations pour les différents managdrerdeeprise.
% Autres comités

D’autres comités ont été créés et sont en coumsisie en place. Il s’agit notamment :
* Du comité des nominations, dont le role est d’é&utés nominations aux postes-
clés de I'entreprise ;
e du comité de rémunération chargé d’examiner lesunémations des cadres-clés
de I'entreprise et proposer au Conseil d’Admintstrales enveloppes de bonus
annuels pour I'ensemble des employeés ;

» et du comité pour I'éthique, I'environnement eté&veloppement durable.

L. Ce comité est présidé par Monsieur Jean-PierfORTALIVET qui est un expert reconnu des produiés d
grande consommation, et qui a plus de 40 anné&pédtience acquise dans des grands groupes teBanane
et Henkel.

2. AncienAuditeur senior chez Price water house @o®p
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3.2.1.3. Le cumul des mandats

Mis a part I'administrateur salarié qui ne cumulas pde mandats dans d’autres
entreprises algériennes, les autres administrateigggent dans au moins un conseil
d’administration d’'une autre entreprise algérien@est le cas par exemple de Slim
OTHMANI, qui, en plus de celui de NCA-Rouiba, exerguatre autres mandats dans des
entreprises différentes, c’est valable méme pouhd&SHARBI, qui a, lui aussi quatre
mandats d’administrateur en dehors de NCA-RouihmnQa Aziz MEBAREK, il exerce en
tout sept mandats d’administrateur (y compris cééuNCA-Rouiba).

3.2.2. Gouvernance familiale

D’aprés les déclarations du premier responsablecduseil d’administration de
I'entreprise, il N’y a pas encore de gouvernanceilfale formelle. Toutefois, les membres de
la famille se rencontrent lors d’occasions diversess de ces réunions familiales, les sujets

relatifs & I'entreprise sont bien évidemment évasgueais sans plis

En effet, dans la NCA Rouiba, il n’est pas questie préparer les prises de décisions
(ou le travail en général) pendant les réunions iliales. Toutes les taches sont
rigoureusement réservées aux différents resporssdales leur lieu de travail. Pourtant, une
structure de gouvernance familiale peut s’avéremel’ tres grande utilité selon certains
auteurs. Celle-ci, sans se substituer aux struteegouvernance de I'entreprise, peut jouer
le réle d’'intermédiaire entre celles-ci et la fdmilAinsi, les membres de la famille intéressés,
mais externes au conseil d’administration, par etempeuvent lui faire parvenir leurs

propositions a partir de leur représentant magketasion revient au conseil d’administration.

Tout de méme, l'absence d'une structure de gouwemdamiliale peut trouver
plusieurs justifications. Ainsi, d'apres les déatans de Slim OTHMANI, la priorité est aux
compétences, a la professionnalisation et élimonadie toute source de conflit. Donc, pour le
moment, il semblerait qu’'une gouvernance famil@det préter a confusion et donc aboutir a

des résultats néfastes

L En fait, Slim OTHMANI, lors de nos entretienssiste réguliérement sur le fait que ce sont deprats a ne
pas mélanger. La famille, pour lui, est certes inggortante, mais il est impératif de séparer e d&tre en
famille et celui d’étre au travail.

% Les membres de la famille peuvent, par exemplmprendre & tort qu’une structure de gouvernanodifde
peut se substituer au conseil d’administration.i @earrait donc étre a la source de conflits.
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3.3. Evolution de la performance de NCA-Rouiba d2009 & 2013

La NCA-Rouiba est une entreprise privée qui évalaes I'environnement algérien
depuis longtemps. De ce fait, les successeursmipres le relais dans son pilotage avaient la

lourde responsabilité de maintenir, voir renforéziperformance de I'entreprise.
3.3.1. Les performances financieres de NCA-Rouiba
3.3.1.1. Taux de rentabilité financiere

Ce taux de rentabilité est calculé selon la fornsil&ante : Taux de rentabilité financiére

=Résultat net/ Capitaux propres

Tableau 29 : Ratios de la rentabilité financiere (e millions de dinars)

Désignation 2009 2010 2011 2012 2013
Résultat nét 112 255 188 168 228

Capitaux propres* 1127 1365 1476 1585 1754
Rentabilité financiere 09,9 16,4 12,7 10,6 13,0

Source: Eebpar nous-mémes a partir des documents dedjarge

La NCA-Rouiba affiche des taux de rentabilité ficigne assez intéressants pour les

actionnaires. Nous constatons que ces taux orntiiymendant la période étudiée.
En 2010, I'entreprise a généré une rentabilitrfaiére supérieure aux autres années. Cela
peut étre expliqué par :

* Le lancement de I'entreprise dans un nouveau segeiest le segment de

conditionnement en plastique(PET);

» la séparation des fonctions de contréle et celldigktion.
Par contre, durant I'année 201let 2012, cette Ioditéaa diminué. Cette diminution s’est
étalée jusqu’au premier semestre de I'année 20&8.raisons de cette diminution sont les
suivantes :

* Lacroissance de plus de 14% de la masse salariale;

» l'adoption de la nouvelle grille des salaires;

* les dépenses sur les investissements;

* les pertes de changes réalisées;

» les charges relatives a la cotation en bourse.

! _*yoir annexes 3, 4, 5 et 6.
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A la fin de I'année 2013, le taux de rentabitl®NCA a atteint 13%, cette augmentation est
due au retour sur investissements.

3.3.1.2. L’évolution du chiffre d’affaires(en millions de dinars)

Selon I'étude ITMO, les efforts en matiére de distribution ont per@ifentreprise

d’atteindre des niveaux de distribution numériquksponibilité des produits dans les points

de vente) proche de 100%. L’évolution du chiffraftiires de NCA-Rouiba pour la période

2009/2013 se présente comme suit :

Tableau 30 : L’évolution du chiffre d’affaires (enmillion de dinars)

Eléments 2009 2010 2011 2012 2013
Chiffre d'affaires 2 883 3998 4 633 5669 6 032
Tx de croissance (en %) 100 138,67 160,70 196,63 209,22

$cer Elaboré par nous-mémes a partir des docurderitentreprise

D’aprés le tableau ci-dessus, il apparait quejrégmise est en bonne santé financiére.

En effet, le chiffre d’affaires de I'entreprise antiu une évolution croissante durant toute la

période étudiée. Ainsi, I'entreprise arrive de pdasplus a écouler ses produits sur un marché

qui est tres concurrentiel. Entre 2009 ('annéebdse) et 2013, le chiffre d’affaires de

'entreprise a plus que doublé, passant de 288Bonsl de dinars (100%) a pratiquement
6032 millions de dinars (209,22%).

3.3.1.3. Autres indicateurs financiers

Les différents résultats de I'entreprise familisdmt affichés dans le tableau (n°31). Pour

toute la période étudiée, ils sont positifs sauEkultat financier.

Tableau 31 : Les principales rubriques du compte deésultat (en millions de dinars)

Eléments 2009 2010 2011 2012 2013
Excédent brut d’exploitation* 372 626 674 771 778
Résultat opérationnel* 232 405 361 336 382
Résultat financier* -94 -58 -96 -97 -92
Résultat ordinaire avant impot*| 137 346 265 238 290
Résultat net de I'exercice* 112 255 188 168 228

Source: Elaboré par nous-mémes a partir des dodsrdertentreprise (*voir annexes 7, 8, 9 et 10)

1_ITMO: In Trade Market OpportunityLes études ITMO sont réalisées par les équipesatehandising de
I'entreprise de maniére périodique dans le buiedeonter des informations du terrain en termes sigodibilité
du produit et de rotation de la gamme.
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D’apreés le tableau (n°31), il apparait que :

* le résultat financier de I'entreprise est négatifesht toute la période étudiée. Ceci est
principalement di au fait que I'entreprise ne ret@ue trés peu aux placements
financiers a court terme (susceptibles de lui gémdes produits financiers), et que
celle-ci doit supporter des charges financiereszassnséquentes. Tout de méme, le
résultat financier négatif est tres vite absorbé lpa résultats d’exploitation de
I'entreprise.

» Dans I'ensemble, la NCA ROUIBA arrive a afficheisdésultats bénéficiaires, durant
toute la période étudiée. Un résultat final positifligue une rentabilité tres
intéressante surtout pour les actionnaires. En, éffecalisation de bénéfice permet a
l'entreprise de distribuer des dividendes a sesoratdires et les maintenir ainsi
toujours intéressés. La génération de bénéficemgieégalement a I'entreprise de
constituer des réserves pour préparer l'autofinawecs de projets d'investissements
dans le futur. De plus, la réalisation d’exercibéméficiaires permet de donner une
tres bonne image de I'entreprise vis-a-vis dessti@banquiers, fournisseurs,

personnels, Etat, etc.), et d’en tirer avantagearftements, délais de paiement, etc.).

3.3.2. La performance économique de NCA-Rouiba
3.3.2.1. La part du marché

Au sein de la filiere jus, NCA-Rouiba s’est toujsypositionnée sur des produits de
gualité supérieure. La marque « Rouiba» a étéotmsij percue comme un produit

« prémium » par rapport a la concurrence, justif@nsi un prix de vente plus cher.

La part de marché des produits de NCA-Rouiba swgelgment des jus de fruits en
carton ne cesse de croitre, passant de 35% en 2008% en 2011. Actuellement, elle

avoisine les 60%.

Contrairement au segment de PET, I'entreprise aecapare que 15% des parts de
marché, cela peut se justifier par le lancemediftde I'entreprise dans ce segment. Quant au

segment des jus en verre, I'entreprise est totalealesente.

3.3.2.2. Le degré d’'innovation de NCA-Rouiba

Depuis son introduction en 1989 de I'emballage &etuck, le produit de NCA-Rouiba

n'a cessé d’envahir le marché algérien des jusglatsur deux plans : quantité et diversité.
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Sur le plan quantité, en 2007, le nombre de pagksm été consommeés a atteint 70 millions
d’'unités (packs). Ce nombre a été porté a 140anilide packs en 2010. A la fin de I'année
2013, la NCA-Rouiba a mis sur le marché plus der28kons de packs. Ce qui est amené a

dire que I'entreprise double sa production chaquis tins, cela justifie sa position de leader.

Sur le plan de la diversité de produits, I'entre@INCA-Rouiba présente sur le marché
une panoplie de produits, plusieurs nouvelles eéiges ont été lancées. Elles sont le résultat
d'un processus d'innovation résolument entrepnisl’@atreprise. Ses équipes ont effectué
pendant toute une année, des recherches et demyssnubussés afin d'adapter ses breuvages
aux attentes des consommateurs algériens. Les lesndes boissons Rouiba ont été
profondément revisitées de maniere a atteindrerdél sensoriel idéal pour ces derniers.
Rouiba reconsidére ainsi son cceur de meétier, tannhigeau des contenus, avec une
optimisation des références classiques et le laaoede plusieurs nouvelles références, qu'au
niveau des contenants qui répondent a de nouvedleses et affichent une nouvelle identité

visuelle et un nouveau logo aux contours plus ganér

L'objectif de ces réaménagements qualitatifs élarpréserver un maximum d'attrait et
d'anticiper en leader de son marché, les attemexohsommateurs aussi bien en termes de
modernité que d'innovation. Les responsables deotapagnie Rouiba, ont, de la sorte,
présenté la nouvelle gamme comme l'aboutissememt pfojet novateur et ambitieux,
impliquant une équipe de recherches et développeloesi et des spécialistes étrangers qui
ont combiné leurs techniques et leur savoir-fairesarvice d'une étude sensorielle inédite,
visant a comprendre au mieux les préférences olgpaimues des consommateurs algériens.
Les premiers résultats de cette étude ont servitaeait, ont-ils déclaré, a redynamiser la
recette du produit star de Rouiba, le fameux «@iklde fruits», en y apportant les
ajustements nécessaires pour encore mieux saidficlient final. Ces efforts en R&D
(Recherche et développement) ont influé sur I'ebgeigie la gamme qui voit I'émergence de
saveurs nouvelles comme le pur jus de raisin, ¢tanele poire et autres breuvages plus riches

en fruits.

Les jus Rouiba qui sont enrichis en vitamines (B2, B6, A, C et E), voient enfin
l'apparition du «Tetra Slim Aseptic» qui vient rerder la gamme des petits packs de 20 cl.
NCA Rouiba a aussi présenté une nouvelle gammeidsdns en bouteilles PET, a la marque
Fresh qui offre des golts originaux et rafraicmgsal'on y trouve des parfums aux fruits

rouges, pomme-kiwi, citronnade et orangeade.
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3.3.2.3. Creéation de la valeur ajoutée

La NCA Rouiba crée de plus en plus de richesses &ronomie nationale comme le
témoigne sa valeur ajoutée positive est croissdiatmée en année. Le tableau (n° 32), nous

résume I'évolution de la valeur ajoutée créée p@aANRouiba entre 2009 et 2013.

Tableau 32 : L’évolution de la valeur ajoutée de N&-Rouiba de 2009 a 2013, en DA

Eléments 2009 2010 2011 2012 2013
Valeur ajoutée 776 749 6821 104 261 1761 213 488 2801 391 405 7431 534 271 527
Taux de croissance| 100% 142,26% 156,31% 179,25% ,68%/

Source: lifleé par nous-mémes a partir des données de peisee

A travers le tableau ci-dessus, nous constatondagualeur ajoutée créée par la NCA-
Rouiba évolue d’'une année a l'autre. Elle est madge776 749 682 DA en 2009 (année de
base) a 1 534 271 527 DA en 2013. Donc, pendawt &is, la valeur ajoutée a presque
doublé, de 100% en 2009 a 197,68% en 2013.

3.3.3. L’engagement social

Pour la nouvelle génération des managers familidaxperformance n’est plus

exclusivement financiére, mais concerne divers@asmavironnementaux et sociaux.

3.3.3.1. Niveau et progression des salaires

L’écoute et le dialogue sont deux éléments surulglsqla direction de I'entreprise
NCA-Rouiba est basée pour la gestion de sesusssohumaines. Elle travaille en paralléle
avec le syndicat des travailleurs sur les questayasit trait a 'amélioration du climat social
et a la motivation des équipes. Cette politiquétéaa l'origine d’'un climat social serein,
propice a I'’émergence et a la valorisation des @enzes nationales. Ceci a été confirmeé par
une étude relative a la motivation du personndadmciété menée par un cabinet spécialisé.
Toujours dans cette optique d’atteinte de la peréorce sociale, I'entreprise a procédeé a la
distribution d’un montant de 30 600 000 de din&stte somme représente un bonus pour
'ensemble du personnel et cadres dirigeants eaidi¢ 'année 2013 liés aux performances
globales et a la croissance du chiffre d’affairda &in de cette année. En outre et selon le
PCA, l'entreprise a instauré une politique salarifdéxible dont la masse est en constante
augmentation. En atteste le nouveau systeme denggation variable sur la performance,
appelé « El-Baraka », que I'entreprise vient détnr@en place. Ce systeme incitatif fait a la
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fois, pour encourager la productivité et la product Toutes les catégories du personnel

bénéficient de cet avantage, excepté les directeurs

De cette maniére, NCA montre son engagement dangstissement dans le capital
humain pour le fidéliser. L’évolution de la massiasale et de l'effectif traduit cette
ambition (figure n° 18).

Figure 18 : L’'analyse de I'évolution de la masse kaiale et de I'effectif de NCA-Rouiba
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Source :tileée par nous-mémes a partir des données deepeist

A travers cette figure nous pouvons vérifier quemasse salariale a connu une
progression supérieure a I'évolution des effectfsla provient de la politique de I'entreprise
visant a valoriser ses ressources humaines a srigerélioration des salaires et du niveau de
vie de ses employés. La masse salariale est pdes@&7 millions de dinars en 2009 a 727
millions de dinars en 2014. Pour la méme périodesféectifs de I'entreprise sont passés de

319 personnes en 2009 a 523 personnes en 2014.
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3.3.3.2. La formation au sein de la NCA-Rouiba

Ces derniéres années l'entreprise NCA-Rouiba séste, de plus en plus, a la
formation de ses employés. Elle a mis en placeispoditif « métiers et compétences » qui a
fait ressortir un besoin de consolidation de compeds industrielles (production et
maintenance). En s’inscrivant dans cette dynamilgrreprise a consacré une enveloppe de
guatre millions de dinars pour la formation de eployés entre cadres, agents de maitrise et
agent d’exécution, en 2009, pour atteindre dixt (i8) millions en 2014 (figure n° 19). Avec
ce montant la NCA-Rouiba a dépassé I'obligatiodemgntaire. Celle-ci est fixée a 2% de la
masse salariale annuelle brute consacrée aux sctien formation et d'apprentissage

professionnel.

La direction de I'entreprise et le syndicat repnéaet les travailleurs ont réalisé, avec la
collaboration d’'un cabinet étranger spécialisé, omgration d’'une cartographie de postes a
une matrice de compétences permettant une meilleof@lité des ressources a travers les
différentes fonctions.

Figure 19 : L’évolution des dépenses de formationed2009 a 2014 au sein de NCA-
Rouiba (en millions de dinars)
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Source : Elaborée par nous-mémes a partir des dsmigél’entreprise.
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3.3.3.3. La certification de NCA-Rouiba

L’entreprise de production des jus est I'une desniéres entreprises privée algérienne
a étre certifiée. L'une des raisons qui a pousse responsables de l'entreprise a la
certification est la mise a niveau de l'entreprisex méthodes de gestion modernes.
L’engagement de NCA date de 1999. Elle a engagé@éemrches nécessaires aupres d’'un
organisme de certification canadien. Une annéesapaénouvelle conserverie algérienne a
recu I'aval de ce dernier. Elle a été certificeoBdlISO 9002-94. Cette certification traite
essentiellement de la satisfaction du client. Uiteeadémarche est entreprise en 2003 : C’est
la certification de son systeme de management @amwmental. Dans ce sens, la NCA-
Rouiba détient trois certifications : la premiéggtification est I'ISO 9001(annexe 11), pour
le systeme de management qualité, la deuxiemeficatibn est la certification 1SO
14001(annexe 12), qui traite du systeme de managemavironnemental, c'est-a-dire
comment travailler en préservant I'environnemeriegtétapes pour récupérer les déchets. Le
traitement de ces derniers avec un récupérateysereis de rapporter de l'argent a
'entreprise, ce qui lui a permis méme d’obtenir 2008 le premier prix national de
'environnement. La troisiéme certification estdertification, ISO 22000 (annexe 13). Elle

traite de la sécurité des denrées alimentaires.

Grace a ces certifications, NCA-Rouiba est chqgisiar représenter I'Algérie comme
entreprise pilote dans le cadre du projet RSMENEcaiSO et TANOR pour la promotion
de la nouvelle norme ISO 26000. Cette norme pautela responsabilité sociétale et le

développement local.
3.3.4. La redistribution de la richesse créée au acs de la période 2009-2011

Comme toute entreprise, la NCA-Rouiba cherche bsetale la richesse. Cet objectif
est sa raison méme d'étre, ce qui va lui garamie survie. Au bout de trois années
(2009,2010 et 20011), la NCA-Rouiba a créé uneessh estimée a 2510 MDA répartie
comme suit :

Les employés ont consommé plus d'un milliard deadinde la richesse créée. En
allouant environ la moitie (49%) de la richesseéeré&ela confirme que I'entreprise a toujours
adopté une attitude citoyenne dans la répartitemadichesse créée. 380 millions de dinars
sont réservés a I'Etat sous forme de charges disnfgdmpte non tenu du reversement de la

TVA, retenues a la source sur versement de divieerad hors charges parafiscales de la
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Caisse Nationale d’Assurance Sociale). Les banalles, aussi ont bénéficié de la richesse
créée par la NCA-Rouiba, elles ont percu un mont@n839 millions de dinars sous forme
d’intéréts en contre partie des fonds empruntéguceeprésente 14% du montant global. Les
derniers bénéficiaires sont les actionnaires avemantant de 556 millions de dinars (22%
du montant global) dont 428 millions de dinars ()} &4dnt réservés pour le réinvestissement
et le reste, 128 millions de dinars (5%), est iigé sous forme de dividendes pour les

actionnaires.
Conclusion

Ce dernier chapitre nous a permis dans le prengéiemps de présenter l'une des
industries de I'économie algérienne. C’est lindigstagroalimentaire qui de par sa
contribution dans la création de la richesse seeplan deuxiéme position apres les

hydrocarbures.

Dans le deuxieme temps, nous avons constaté cuembimbres de la famille
OTHMANI ont pu gardés le caractére familial de treprise, et cela malgré I'ouverture de
son capital aux actionnaires étrangers a la faniiepolitique financiére adoptée au fil du

temps témoigne de l'intérét de la famille a gatdecontrole effectif de la société.

En effet, dans les premiers temps, les membres fderlille ont mis leurs propres fonds.
Ensuite, ils ont mis sous hypothéeques leurs propigss pour que I'entreprise obtienne des
concours bancaires. Par la suite, la famille a @écé&entrée du fond d’investissement
étranger (Africinvest) dans le capital de I'entisprpour permettre a celle-ci de sortir des

difficultés.

En somme, la famille adopte une politique qui cleadg génération en génération mais
qui vise toujours a maintenir I'entreprise (patrimefamilial) en bonne posture par rapport a
la concurrence. En effet, dans le secteur desdmssd est quasiment impossible a la famille
de répondre a tous les besoins de I'entreprisaupaeul moyen, une ouverture a I'extérieur

est donc plus que nécessaire.

En dernier lieu, I'étude de la gestion fonctioneeale la NCA Rouiba a révélé qu’a cette
troisieme génération, le président de CA a explioint privilégié la compétence et non pas
les relations familiales, ceci est aussi valablerpe top management, qui un seul membre de

la famille qui a été nommé directeur général dedeiété et ce en raison de ses qualités
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professionnelles. En effet, la famille propriétasrgant décidé de placer I'entreprise a des
niveaux supérieurs (plusieurs certifications, daaliresponsabilité sociale, etc...) a dd
chercher des compétences adéquates a lI'extériewertle familial, c’est également une

concession que la famille OTHMANI a la NCA ROUIBA.
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Le monde de I'économie a besoin de diversité dassfdrmes d’entreprises qui le
composent. Parmi ces derniéres, on trouve I'engegamiliale, qui semble incarner une
forme « particuliere » d’entrepreneuriat... A traveestravail de recherche, nous avons tenté
d’analyser le phénoméne de I'entreprise familialeest a la fois un concept complexe, et une
réalité souvent confrontée a des défis spécifiqdss.complexité consiste en ce qu’elle
combine deux systemes : I'entreprise et la famdé;s que soit occulté le fait qu’'un systéeme
est un tout, une unité, et gu'’il ne se caractégas que par la somme des parties, mais aussi et
surtout par les relations entre celles-ci. Une rincation dans un élément du systeme a donc
une influence sur les autres parties et sur lesystdans son intégralité. S’agissant des défis
auxquels se trouve confrontée, mais de maniére aggeifique, 'entreprise familiale, I'on

peut citer ceux de son développement, de son fament, de sa transmission...etc.

Tout au long de notre étude, nous avons tenté ditgpdes éléments de réponse a
notre question problématique que nous avons pagégyorte sur le dilemme que pose la
croissance de I'entreprise familiale, laquelle sait au détriment de la nature familiale de
I'entreprise. Avant de synthétiser les résultatsgaels a abouti notre recherche, nous avons

jugé utile de rappeler au préalable 'ensembleéti@gges que nous avons suivi.

Dans l'objectif de donner une définition qui fadaenanimité des chercheurs et
spécialistes en la matiére, nous avons procédeé aewme de la littérature économique portant
sur I'entreprise familiale et avons constaté langeadifficulté a la définir tant cela ne peut se

faire selon le seul angle juridique ou sur la hasgue des criteres de taille.

A la difficulté du choix des critéres, s’ajouteilembre de définitions. Celles-ci sont
en effet nombreuses et hétérogenes, avec undritetgation d’éléments qualitatifs. Méme si
un tel choix de criteres peut paraitre arbitralfexamen de la littérature permet d’'en
identifier trois principaux : le controle du capipar la famille, la participation active dans le
management de I'entreprise ainsi que la transnmrissipla volonté de transmettre I'entreprise

a la génération suivante.

L’entreprise familiale peut étre considérée comnme entité économique assez
particuliére sur plusieurs niveaux, et la meilleor@niére de I'appréhender consiste a recourir
a diverses disciplines telles que la sociologi&cdnomie, le droit ou encore la psychologie.
Les particularités de I'entreprise familiale onsdépercussions sur divers aspects relatifs tant
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a sa gestion stratégique qu'a sa gestion fonctlnr{politique financiere, gestion des
ressources humaines...etc.). Ces effets liés autéagatamilial peuvent évidemment étre
bénéfiques a la bonne marche de I'entreprise (l&gion familiale constitue un véritable
avantage pour I'entreprise), comme ils peuvenétue défavorables (les conflits familiaux,

par exemple, peuvent remettre en cause la péramiténtreprise).

La PME en général et I'entreprise familiale en igatter sont souvent caractérisées
par une insuffisance de fonds, et par une certdiffieulté d’accés aux crédits. Pour cette
derniere (entreprise familiale), en plus de la @nte précitée s’ajoute la contrainte pour son
fondateur de garder le caractére familial de l'emtise. Nous avons alors tenté de mieux
comprendre le processus de prise de décision ausdientreprise familiale et ce, en liaison
avec les différents profils de dirigeants qu’il pessible de rencontrer a la téte des entreprises
familiales... Nous nous sommes ensuite penchés assiruicture financiere de I'entreprise
familiale tout en insistant sur les différents medke financement auxquels elle peut avoir

recours...

Dans le cadre de I'étude de cas que nous avonsenatrgui a concerné l'entreprise
NCA Rouiba, nous avons pu remarquer que le camdt@milial d’'une entreprise peut
constituer une véritable force de frappe. En ettetfamille représente un actionnariat tres
soudé par des liens qui dépassent le strict ragp@hcier. Les membres de la famille
peuvent alors étre des actionnaires tres « patieaigec I'entreprise, qu’elle soit en bonne
santé ou en difficulté. Ainsi, les membres de haifie peuvent conserver leurs actions méme
dans les pires moments de la vie de I'entreprisegaoncer a leurs droits aux dividendes au
profit du réinvestissement des bénéfices. Le caradiamilial contribue aussi a améliorer
image de I'entreprise vis-a-vis des partenaires@amment des banquiers, surtout lorsque

les biens de la famille sont proposés comme garanties crédits bancaires pour I'entreprise.

A la premiere et a la deuxieme génération, les dtauwts de I'entreprise NCA ont
préféré garder le caractére exclusivement fandial'entreprise plutot que de faire appel aux
actionnaires externes a la famille, ce qui a d'oeaine maniére conduit a sacrifier une plus

grande croissance au profit du maintien de I'emisepdans le giron familial.

Ainsi, la famille propriétaire, trés réticente \dsv¢is des capitaux externes (emprunts

ou ouverture du capital) peut retarder considérabig |'évolution de I'entreprise en
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comptant uniquement sur ses propres moyens ouasuiofinancement généré par I'activité
de I'entreprise. Cet hermétisme de la part deralla peut aussi engendrer une aversion des
partenaires externes vis-a-vis de I'entreprisejuienous amene a confirmer notre hypothése
de travail selon laquelle « le souci de garderchractere familial peut freiner le

développement de I'entreprise ».

De par les ressources générées par un tel modmatedment forcément limité et
procurant des ressources notoirement insuffisgpdes accompagner I'entreprise dans son
développement, les dirigeants de I'entreprise sér&rouveés contraints de chercher d’autres
sources de financement et sollicitent en premidusigurs banques, lesquelles acceptent
d’accompagner l'entreprise... Néanmoins, arrivée #ades ou les dirigeants ont tout
hypothéqué, I'entreprise n’a plus acces a I'empharicaire. L’augmentation du capital sera
des lors la deuxiéme alternative utilisée par lesnbires de la famille dirigeante en vue de
financer leur entreprise. Cette augmentation sepermdant opérée par eux-mémes et non a

travers une ouverture du capital...

Parce que le rythme de croissance de I'entrepeseasactérise désormais par une
dynamique continue et accélérée, les différentsamate financement ayant eu recours ne
peuvent plus y faire face. Les dirigeants opteatsabour une démarche de financement en
rupture avec les précédentes a travers la sollantal’un fond d’investissement étranger a la
famille. Cette augmentation donnera a ce derniedrgt dentrer dans le capital de
'entreprise en qualité d’actionnaire, et sa sopatielle (a hauteur de 20%) a permis a
I'entreprise de s’introduire en bourse, ce qui téngerifier notre autre hypothese de travalil
selon laquelle «Les divers besoins de financenaiigent la famille a s’ouvrir a

I'extérieur »...

Au fil des générations, la mise en place d'un systéde gouvernance formalisé
devient de plus en plus importante dans une emgeefamiliale. En effet, lorsque la famille
s’agrandit, les liens familiaux changent et leguies de conflits peuvent apparaitre. De ce
fait, il devient évident que la formalisation depports dans I'entreprise est une nécessité qui
peut étre vitale pour I'entreprise. En fait, celarmpet d’atténuer les tensions entre les
membres de la famille & travers une clarificati@s ddles dans I'entreprise (entre droits et

devoirs, impératifs économiques...etc.).
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De plus, la mise en place d’'un systeme de gouveengeut contribuer a améliorer
l'image de I'entreprise vis-a-vis des partenair&isisi, la transparence dans I'entreprise peut
mettre en confiance les banquiers, les clientsfdamisseurs, les actionnaires...etc. Aussi,
une bonne gouvernance permet d’attirer et de fidélles compétences. En effet, d’apres le
cas de NCA Rouiba, il semble que les salariés toieieux traités en matiere de
rémunération, de participation aux résultats, demumtion, de participation aux conseils
d’administration, autant de choses qui n’étaiestpassibles durant les premiéres générations
ou famille et entreprise étaient confondues, etlesicompétences externes a la famille
cédaient souvent au découragement (pas de bonmggepives de carrieres, sentiments
d’injustice..etc.). Dans ce cas, la famille prive I'entreprigep@rsonnes compétentes et trés

gualifiées.

De ce dernier développement, nous pouvons confinoiee derniere hypothese selon
laguelle « Le caractéere familial de I'entreprised& s’affaiblir de génération en génération ».
Ainsi, et avec I'entrée éventuelle d’un investigsale taille particulierement importante au
capital de I'entreprise, pourrait-on alors assiatéa disparition pure et simple de ce caractere
familial et avec lui, de tout ce qui fait la padiarité et l'originalité de ce type

d’entreprises...?
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Annexe 1 : Organigramme de NCA-Rouibgles personnes interrogées apparaissent en gras|edaboites grisées).

Conseil d’administration

Direction générale

__________

____________

L . : L . . Direction des Direction finance et
Direction R & D Direction Marketing Direction Engineering B ——— comptabilité
I I I
| Audit et controle | Direction industrielle Direction commerciale —

Management qualité

Controle de gestion

Production

Direction d’exploitation

—I: Maintenance

Hygiéne sécurité
controle de qualité

Directionsupllychain

Trade marketing

Prestigieux

Régionaux ventes

V)

Développement busines,
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Annexe 2 : Marques et logos appartenant a NCA-Roba

Marque Date de déepot Numéro de dépot  Numéro déicatrt
Rouiba Pulpe 13/06/2012 002089 En cours
Rouiba KID 03/12/2012 003781 En cours
Rouiba KID’s 12/04/2012 001323 En cours
ROUIBA FRESH 10/07/2010 112130 En cours
ROUIBA 27/02/2011 110599 En cours
ROUIBA EXCELLENCE 27/02/2011 110602 En cours
ROUIBA SELECTION 27/02/2011 110601 En cours
ROUIBA EXCELLENCE TOUTE | 28/02/2011 110627 En cours
LA NATURE DE FRUIT

ROUIBA SELECTION TOUTE 28/02/2011 110628 En cours
LA NATURE DU FRUIT

ROUIBA 4u5, 27/02/2011 110600 En cours
ROUIBA REFRESH 13/05/2010 101505 En cours
ROUIBA FRESH 13/05/2010 101506 En cours
Sl Ay ) 14/09/2009 092614 En cours
ROUIBA FRUITS MIXES 100% | 26/06/2009 090203 En cours
GOUT+

ROUIBA 29/03/2008 081289 070791
LES FRUITS MIXES DE 30/04/2008 081327 072034
ROUIBA

ROUIBA LINACHATI 30/04/2008 081323 072115
ROUIBA MON ENERGIE 30/04/2008 081324 072116
ROUIBA LE MEILLEUR DU 30/04/2008 081325 072117
FRUIT

ROUIBA TOUTE LA NATURE 30/04/2008 081326 072118
DU FRUIT

ROUIBA 100% FRUIT 30/04/2008 081328 072119
O+ 02/04/2006 060900 071985
DIVA 30/11/2005 052206 069281
SI SUR, SIBON ... ! 04/05/2005 050746 069469
RUIBA Nouvelle conserverie 08/04/2004 047361 047361
Algérienne

DIR RAYEK 27/01/2004 040137 066892
bl 27/01/2004 040136 066891
ACTILAIT 23/11/2003 032194 066587
LEO 10/11/2003 032102 066480
OK 29/06/2002 021458 063562
N'TIC 29/06/2002 021461 063565
WEEZ 29/06/2002 021459 063563
MAMBO 29/06/2002 021462 063566
OO0OPS 29/06/2002 021460 063564
YOOPI 31/07/2002 021654 063733
S2D) 16/02/2003 030226 066048
ZOOM 16/02/2003 030225 066047
ZOOM zoom 16/02/2003 030224 066046
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Annexe 2 : Marques et logos appartenant a NCA-Roba (suite)

ROUIBA a toute heure...un jus de 16/01/2001 011244 060977
bonheur

ROUIBA si fruit, si bon...! 16/01/2001 011245 060978
shall st 545, 16/01/2001 011243 060976
SPIRO 12/01/2000 000040 057534
JUDOLAIT 01/04/2000 000547 058175
RUIBA 23/01/1999 990065 55630
Siroco 27/10/1999 991512 056991
Fruito 22/04/1998 880433 054290
ROUIBA Nouvelle Conserverie | 08/02/94 940131 04361
Algérienne
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Annexe 3 : Bilan (Actif) de NCA-Rouiba pour 'année2010

BILAN ARRETE AU 31.12.2010

CHIFFRES EXPRIMES EN DINARS
2010

ACTIF NOTE 2010 BRUT AMO&PROV 2010 NET 2009 (*)
ACTIF NON COURANT

Immobilisations incorporelles 4.1 8 103 4 897 733 3 206 228 4739 417
Immobilisations corporelles 4.2 2632472063 1027 206 652 1605265411 156549425
Terrains 398 571 250 - 398 571 250 398 571 2%
Batiments 350 349 391 53 815 419296 533 972 212 066 67
Autres immobilisations corporelles 18705224 973 391 233 897 160 189 60 364 868
Immobilisations en concession - - - -
Immobilisations encours 13 000 000 - 13 000 000 94 091 4¢€
Immobilisations financieres 4.3 43 502 767 - 43502 767 13 508 337
Autres participations et créances

rattachées - - - -
Autres titres immobilisés - - - -
Préts et autres actifs financiers non

courants 30 520 339 - 30 520 339 5405 79
Impbts différés actif 12 982 427 - 12 982 427 8 102 54
TOTAL ACTIF NON COURANT 2684 078 791 1651 974 405 1583 742 01
ACTIF COURANT

Stocks et encours 4.4 570193 162 532 823 494 660 340 284 826 18:
Créances et emplois assimilés 627 657 406 128 098 089 499 559 317 418 686 07
Clients 4.5 573 713 389 128 098 089 @15 300 379 180 564
Autres débiteurs 4.6 25 016 392 - 25016 392 20 075 73
Impbts et assimilés 4.7 20 903 559 - 20903559 13 257 4C
Autres créances et emplois assimilés4.8 8 024 066 - 8 024 066 6 172 3€
Disponibilités et assimilés 346 976 188 - 346 976 188 409 231 237
Placements et autres actifs financiers courants - - - -
Trésorerie 4.9 346 976 188 - 346 976 188 409 231 23
TOTAL ACTIF COURANT 1 544 826 756 1 341 195 845 1112 743 49

TOTAL GENERAL ACTIF 4 228 905 547 2993170250 2696 485 50
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Annexe 3: Bilan (Passif) de NCA-Rouiba pour 'année 2010 (ste)

BILAN ARRETE AU 31.12.2010
CHIFFRES EXPRIMES EN DINARS

PASSIF

NOTE 31.12.2010

31.12.2009 (*)

CAPITAUX PROPRES

Capital émis

Capital non appelé
Primes et réserves
Ecarts de réévaluation
Résultat net

Autres capitaux propres

849 195 000

230 486 798

255 634 596
29 708 920

849 195 000

152 234 154

112 105 081
13 856 484

TOTAL DES CAPITAUX PROPRES 5.1 1 365 025 313 1127 390 718
PASSIFS NON COURANTS

Emprunts et dettes financieres 5.2 507 217 225 507 154 373
Impots (différés et provisionnées) 5.3 1674 608 1 966 542
Autres dettes non courantes - -
Provisions et produits constatés d'avance 5.3 11 905 400 13 835 000
TOTAL DES PASSIFS NON COURANTS 520 797 233 522 955 915
PASSIFS COURANTS

Fournisseurs et comptes rattachés 5.4 690 268 722 756 822 085
Impots 5.5 117 046 683 68 821 884
Autres dettes 5.6 299 658 951 196 822 363
Trésorerie passif 5.7 373 347 23 672 537

TOTAL PASSIFS COURANTS

1107 347 703

1046 138 870

TOTAL GENERAL PASSIF

2993 170 250

2 696 485 503
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Annexe 4 : Bilan (Actif) de NCA-Rouiba pour 'année2011

BILAN ARRETE AU 31.12.2011

CHIFFRES EXPRIMES EN DINARS

ACTIF NOTE 2011 BRUT AMO&PROV 2011 NET 2010
ACTIF NON COURANT
Immobilisations incorporelles 4.1 33352 994 9852105  35R0890 3206 228

4.2 3225 603 973 1227 815570 1 997488 1605 265 411
Immobilisations corporelles
Terrains 398 571 250 - 398 571 250 398 571 250
Batiments 350 349 391 71181219 279168171 296 533 972
Autres immobilisations corporelles 2421 828 050 1156 634 351 1265 193699 897 160 189
Immobilisations en concession - - - -
Immobilisations encours 54 855 283 - 54 855 283 13 000 000
Immobilisations financiéres 4.3 28 018 769 - 28018769 43 502 767
Autres participations et créances - - - -
rattachées
Autres titres immobilisés - - - -
Préts et autres actifs financiers non 4 960 000 i 4 260 000 30 520 339
courants

23 758 769 - 23 758 769 12 982 427

Imp6ts différés actif

TOTAL ACTIF NON COURANT

3 286 975 736

2 049 308 061

1651 974 405

ACTIF COURANT

Stocks et encours 4.4 893 821 077 46 307 217 847 838 494 660 340
1 036 639 466 133 691 540 902 2 9 499 559 317
Créances et emplois assimilés
Clients 45 693 825 190 133691540 560 133 650 445 615 300
Autres débiteurs 4.6 206 505 495 - 206 505 495 25 016 392
|mp6ts et assimilés 4.7 109 007 358 - 109 007 358 20903 559
Autres créances et emplois assimilés 4.8 27301424 - 27301424 8 024 066
Placements et autres actifs financiers courants - - - -
Trésorerie 4.9 260 126 767 - 260 126 767 346 976 188

TOTAL ACTIF COURANT

2190 587 311

2 010 588 554

1341 195 845

TOTAL GENERAL ACTIF

5477 563 046

4 059 896 615

2993 170 250
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Annexe 4 : Bilan (Passif) de NCA-Rouiba pour I'anné 2011 (suite)

BILAN ARRETE AU 31.12.2011
CHIFFRES EXPRIMES EN DINARS

PASSIF NOTE 31.12.2011 31.12.2010
CAPITAUX PROPRES

Capital émis 849 195 000 849 195 000
Capital non appelé - -
Primes et réserves 436 121 393 230 486 798
Ecarts de réévaluation - -
Résultat net 188 041 941 255 634 596
Autres capitaux propres 3511 463 29 708 920

TOTAL DES CAPITAUX PROPRES

1476 869 797

1 365 025 313

PASSIFS NON COURANTS

Emprunts et dettes financiéres 5.2 750612 577 507 217 225
Impots (différés et provisionnées) 5.3 - 1674 608
Autres dettes non courantes - -
Provisions et produits constatés d'avan: 5.3 100 304 067 11 905 400
TOTAL DES PASSIFS NON 850 916 643 520 797 233
COURANTS

PASSIFS COURANTS

Fournisseurs et comptes rattachés 5.4 1082079 841 690 268 722
Impbts 55 166 185 048 117 046 683
Autres dettes 5.6 353 181 061 299 658 951
Trésorerie passif 5.7 130 664 225 373 347

TOTAL PASSIFS COURANTS

1732110175

1107 347 703

TOTAL GENERAL PASSIF

4 059 896 615

2993 170 250
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Annexe 5 : Bilan (Actif) de NCA-Rouiba pour 'année2012

BILAN ARRETE AU 31.12.2012

CHIFFRES EXPRIMES EN DINARS

ACTIF NOTE 2012 BRUT 2012AMO&PROV 2012 NET 2011 NET
ACTIF NON COURANT
Immobilisations incorporelles 4.1 37 600 39 16 647 693 20952 898 23500 890
Immobilisations corporelles 4.2 3697 453 982 1312 694 801 2 38 Ir&l 1997 788 403
Terrains 398 571 250 - 398 571 250 398 571 250
Batiments 392 341 663 79 918 895 312 422 769 279168 171
Autres immobilisations corporelles 2 828 835933 1232 775 907 1596 060 027 1265 193 699
Immobilisations en concession - - - -
Immobilisations encours 77 705 136 - 77 705 136 54 855 283
Immobilisations financiéres 4.3 34 976 096 - 34 976 096 28 018 769
Autres participations et créances i i i i
rattachées
Autres titres immobilisés - - - -
Préts et autres actifs financiers non 5010 000 i 5 010 000 4 260 000
courants
Impots différés actif 29 966 096 - 29 966 096 23758 769
TOTAL ACTIE NON COURANT 3 770 030 669 2 440 688 175 2 0498
ACTIF COURANT
Stocks et encours 4.4 1 024 424 588 117 016 981 907 607 847 513 861
Créances et emp|ois assimilés 1 201 858 909 138 016 898 1863011 902 947 926
Clients 45 818 935 857 138 016 898 680 918 960 560 133 650
Autres débiteurs 4.6 162 783 364 - 162 783 364 206 505 495
Impdts et assimilés 4.7 187 775 815 - 187 775 815 109 007 358
Autres créances et emplois assimilés8 32363872 - 32 363 872 27 301 424
Disponibilités et assimilés 182 861 752 - 182 861 752 260 126 767
Placements et autres actifs financiers courants - - - -
Trésorerie 4.9 182 861 752 - 182 861 752 260 126 767
TOTAL ACTIE COURANT 2 409 145 249 2154 111 370 2 010488
6179 175918 4 594 799 546 4 059 @b

TOTAL GENERAL ACTIF




Annexe 5 : Bilan (Passif) de NCA-Rouiba pour I'anné 2012 (suite)

BILAN ARRETE AU 31.12.2012

CHIFFRES EXPRIMES EN DINARS

Annexes

PASSIE NOTE 31.12.2012 31.12.2011
CAPITAUX PROPRES

Capital émis 849 195 00 849 195 000
Capital non appelé - -
Primes et réserves 564 163 33 436 121 393
Ecarts de réévaluation - -
Résultat net 168 602 69 188 041 941
Autres capitaux propres 3511 462 3511 463

5.1 1585472496 1476 869 797
TOTAL DES CAPITAUX PROPRES
PASSIFS NON COURANTS
Emprunts et dettes financieres 5.2 708 679 79 750 612 577
Impbts (différés et provisionnées) - -
Autres dettes non courantes - -
Provisions et produits constatés d'avance 5.3 120 141 41 100 304 067

828 821 207 850 916 643

TOTAL DES PASSIFS NON COURANTS
PASSIFS COURANTS
Fournisseurs et comptes rattachés 5.4 1121817917 1082079841
Impots 5.5 171 100 74 166 185 048
Autres dettes 5.6 386 695 52 353181 061
Trésorerie passif 5.7 500 891 65! 130 664 225

TOTAL PASSIFS COURANTS

2180 505 842

1732110175

TOTAL GENERAL PASSIF

4 594 799 546

4 059 896 615
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Annexe 6 : Bilan (Actif) de NCA-Rouiba pour 'année2013

BILAN ARRETE AU 31.12.2013
CHIFFRES EXPRIMES EN DINARS

ACTIF NOTE 2013 BRUT 2013AMO&PROV 2013 NET 2012 NET
ACTIF NON COURANT

Immobilisations incorporelles 4.1 43 778 891 23 647 482 20 131 409 20 952 898
Immobilisations corporelles 4.2 4753169 011 1623217678 3129951333 2384759181
Terrains 398 571 250 0 398 571 250 398 571 250
Batiments 447994 117 100 161 465 347 832 652 312422769
Autres immobilisations corporelles 3760 501 126 1523056213 2237444913 1596 060 027
Immobilisations en concession 0 0 0 0
Immobilisations encours 146 102 518 0 146 102 518 77 705 136
Immobilisations financiéres 4.3 40 855 673 0 40 855 673 34 976 096
Autres participations et créances rattachées 0 0 0 0
Autres titres immobilisés 0 0 0 0
Préts et autres actifs financiers non courants 3 060 000 0 3 060 000 5010000
Impéts différés actif 37795 673 0 37795 673 29 966 096
TOTAL ACTIF NON COURANT 4 837 803 574 1646865160 3190938414 2440688175
ACTIF COURANT

Stocks et encours 4.4 1122 849 330 63236578 1059612 751 907 407 607
Créances et emplois assimilés 1195 373 445 137705358 1057 668 087 1 063 842 011
Clients 45 928 052 214 137 705 358 790 346 856 680918 960
Autres débiteurs 4.6 172 860 498 0 172 860 498 162 783 364
Impots et assimilés 4.7 70 429 485 0 70 429 485 187 775 815
Autres créances et emplois assimilés 4.8 24 031 248 0 24 031 248 32363 872
Disponibilités et assimilés 174 363 692 0 174 363 692 182 861 752
Placements et autres actifs financiers courants 4 788 000 0 4 788 000 0
Trésorerie 4.9 169 575 692 0 169 575 692 182 861 752
TOTAL ACTIF COURANT 2492 586 467 200941936 2291644531 2154111370
TOTAL GENERAL ACTIF 7 330 390 041 1847807097 5482582945 4594799 546
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Annexe 6 : Bilan (Passif) de NCA-Rouiba pour I'anné 2013 (suite)

BILAN ARRETE AU 31.12.2013
CHIFFRES EXPRIMES EN DINARS

PASSIF NOTE 31.12.2013 31.12.2012
CAPITAUX PROPRES

Capital émis 849 195 000 849 195 000
Capital non appelé - -
Primes et réserves 676 833 846 564 163 334
Ecarts de réévaluation - -
Résultat net 228 869 539 168 602 699
Autres capitaux propres - 3511463
TOTAL DES CAPITAUX PROPRES L | 1 754 898 385 1 585 472 496
PASSIFS NON COURANTS

Emprunts et dettes financiéres 5.2 1 494 706 743 708 679 792
Impéts (différés et provisionnées) 3 645 260 -
Autres dettes non courantes - -
Provisions et produits constatés d'avance 5:3 8 224 687 120 141 415
TOTAL DES PASSIFS NON COURANTS 1506 576 690 828 821 207
PASSIFS COURANTS

Fournisseurs et comptes rattachés 5.4 1334 090 677 1121817918
Impots 5.5 172 217 368 171 100 746
Autres dettes 5.6 516 970 256 386 695 528
Trésorerie passif ~ 197 829 568 500 891 650
TOTAL PASSIFS COURANTS 2221107 869 2 180 505 842
TOTAL GENERAL PASSIF 5482 582 945 4 594 799 546
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Annexe 7 : Tableau du compte de résultat pour I'exeice 2010

COMPTE DE RESULTATSS PERIODE DU 01.01.2010 AU 31.12.2010
CHIFFRES EXPRIMES EN DINARS

NOTE 31.12.2010 31.12.2009 (*)
Chiffre d'affaires 6.1 3998474 614 2 883 992 837
Variation stocks produits finis et en-cours 6.2 24 977 446 (63393 880)
Production immobilisée = .
Subventions d'exploitation 1728 000 -
PRODUCTION DE L'EXERCICE 4 025 180 060 2 820 598 958
Achats consommeés . 6.3 (2336928 834) (1612873 587)
Services extérieurs et autres consommations 6.4 (583990 051) (430975 689)
CONSOMMATION DE L'EXERCICE (2 920 918 885) (2 043 849 276)
VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION 1104 261 176 776 749 682
Charges de personnel 6.5 (413510618) (357207 501)
Impdts taxes et versements assimilés 6.6 (63922 758) (46 614 646)
EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION 626 827 799 372 927 535
Autres produits opérationnels 6.7 25975 850 11773 905
Autres charges opérationnelles 6.8 (32701 344) (16 233 633)
Dotations aux amortissements et aux provisions 6.9 (215081 957) (156 883 119)
Reprise sur pertes de valeur et provisions - 20 955 950
RESULTAT OPERATIONNEL 405 020 349 232 540 637
Produits financiers 6.10 18 002 127 18 904 613
Charges financiéres 6.11 (76 322 708) (113 706 777)
RESULTAT FINANCER (58 320 580) (94 802 164)
RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMOTS 346 699 768 137 738 473
Impdts exigibles sur résultat ordinaires (196 236 989) (32467 314)
Impdts différés sur résultats ordinaires 5171816 6 833 922
Total des produits des activités ordinaires 4069 158 038 2 872233 425
Total des charges des activités ordinaires (3 813 523 442) (2 760 128 344)
RESULTAT NET DES ACTIVITES
ORDINAIRES 255 634 596 112 105 081
Eléments extraordinaires (produits) & =
Eléments extraordinaires (charges) - a
RESULTAT EXTRAORDINAIRE -
RESULTAT NET DE L'EXERCICE 255 634 596 112 105 081

(*) Données retraitées a des fins comparatives.



Annexe 8 : Tableau du compte de résultat pour I'exeice 2011

COMPTE DE RESULTATSS PERIODE DU 01.01.2011 AU 31.12.2011

CHIFFRES EXPRIMES EN DINARS

Annexes

NOTE 31.12.2011 31.12.2010
Chiffre d'affaires 6.1 4 633 430 606 3998474614
Variation stocks produits finis et en-cours 6.2 146 599 359 24 977 446
Production immobilisée - =
Subventions d'exploitation 3 813 000 1728 000
PRODUCTION DE L'EXERCICE 4783 842 965 4025 180 060
Achats consommés 6.3 (2924 653 309) (2336 928 834)
Services extérieurs et autres consommations 2 6.4 (645701 377) (583990 051)
CONSOMMATION DE L'EXERCICE (3570 354 685) (2920918 885)
VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION 1213 488 280 1104261176
Charges de personnel 6.5 (464 579 277) (413510 618)
Impots taxes et versements assimilés 6.6 (74 424 967) (63922 758)
EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION 674 484 036 626 827 799
Autres produits opérationnels 6.7 5011701 25975 850
Autres charges opérationnelles 6.8 (48 790 885) (32701 344)
Dotations aux amortissements et aux provisions 6.9 (305110 579) (215081 957)
Reprise sur pertes de valeur et provisions 36 396 830 -
RESULTAT OPERATIONNEL 361991 104 405 020 349
Produits financiers 6.10 13 214 458 18 002 127
Charges financiéres 6.11 (109 221 283) (76 322 708)
RESULTAT FINANCER (96 006 825) (58 320 580)
RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMOTS 265984 278 346 699 768

Imp6ts exigibles sur résultat ordinaires

(90 393 287)

(96 236 989)

Impdts différés sur résultats ordinaires 12 450 950 5171816
Total des produits des activités ordinaires 4 838 465 955 4069 158 038
Total des charges des activités ordinaires (4 650 424 014) (3 813 523 442)
RESULTAT NET DES ACTIVITES ORDINAIRES 188 041 941 255 634 596
Eléments extraordinaires (produits) - -
Eléments extraordinaires (charges) = -
RESULTAT EXTRAORDINAIRE s
RESULTAT NET DE L'EXERCICE 188 041 941 255 634 596




Annexe 9 : Tableau du compte de résultat pour I'exeice 2012

COMPTE DE RESULTATSS PERIODE DU 01.01.2012 AU 31.12.2012

CHIFFRES EXPRIMES EN DINARS

Annexes

NOTE 31.12.2012 31.12.2011
Chiffre d'affaires 6.1 5669 817 158 4 633 430 606
Variation stocks produits finis et en-cours 6.2 166 504 085 146 599 359
Production immobilisée - -
Subventions d'exploitation - 3 813 000
PRODUCTION DE L'EXERCICE 5836321243 4 783 842 965
Achats consommeés 6.3 (3616401 032) (2924 653 309)
Services extérieurs et autres consommations 6.4 (828 514 468) (645701 377)
'CONSOMMATION DE L'EXERCICE (4 444 915 500) (3 570 354 685)
VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION 1.391 405 743 1213 488 280
Charges de personnel 6.5 (528 526 658) (464 579 277)
Impots taxes et versements assimilés 6.6 (91220 592) (74 424 967)
EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION 771 658 493 674 484 036
Autres produits opérationnels 6.7 39 643 564 5011701
Autres charges opérationnelles 6.8 (143 668 097) (48 790 885)
Dotations aux amortissements et aux provisions 6.9 (360 894 729) (305110 579)
Reprise sur pertes de valeur et provisions 29 397 896 36 396 830
RESULTAT OPERATIONNEL 336 137 127 361 991 104
Produits financiers 6.10 15091 358 13214 458
Charges financiéres 6.11 (113076 392) (109 221 283)
RESULTAT FINANCER (97 985 034) (96 006 825)
RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS 238 152 093 265 984 278
Impots exigibles sur résultat ordinaires (75756 721) (90 393 287)
Impots différés sur résultats ordinaires 6207 327 12 450 950
Total des produits des activités
ordinaires 5 920 454 061 4 838 465 955
Total des charges des activités ordinaires (5 751 851 362) (4 650 424 014)
RESULTAT NET DES ACTIVITES
ORDINAIRES 168 602 699 188 041 941
Eléments extraordinaires (produits) - -
Eléments extraordinaires (charges) - -
RESULTAT EXTRAORDINAIRE
RESULTAT NET DE L'EXERCICE 168 602 699 188 041 941




Annexe 10 : Tableau du compte de résultat pour I'extcice 2013

COMPTE DE RESULTATSS PERIODE DU 01.01.2013 AU 31.12.2013

CHIFFRES EXPRIMES EN DINARS

Annexes

NO

TE 31.12.2013 31.12.2012
Chiffre d'affaires 6.1 6032 294 441 5669 817 158
Variation stocks produits finis et en-cours 6.2 14 508 722 166 504 084
Production immobilisée - -
Subventions d'exploitation = =
PRODUCTION DE L'EXERCICE 6 046 803 162 5836321243
Achats consommeés ’ 6.3 (3562949 876) (3616401032)
Services extérieurs et autres consommations 6.4 (949 581 759) (828 514 468)
CONSOMMATION DE L'EXERCICE — (4512 531 635) (4444 915 500)
VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION 1534 271 527 1391 405 743
Charges de personnel 6.5 (640 731 682) (528 526 658)
Imp6ts taxes et versements assimilés 6.6 (115074 294) (91220592)
EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION 778 465 551 771 658 493
Autres produits opérationnels 6.7 7606 478 39 643 564
Autres charges opérationnelles 6.8 (127 108 544) (143 668 097)
Dotations aux amortissements et aux provisions 6.9 (337623 594) (360 894 729)
Reprise sur pertes de valeur et provisions 61279 430 29 397 896
RESULTAT OPERATIONNEL 382619 322 336 137 127
Produits financiers 6.10 22103 744 15091 358
Charges financiéres 6.11 (114208 627) (113076 392)
RESULTAT FINANCER (92 104 883) (97985 034)
RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS 290 514 438 238 152 093
Imp6ts exigibles sur résultat ordinaires (65829 216) (75756 721)
Impdts différés sur résultats ordinaires 4184316 6207 327
Total des produits des activités ordinaires 6137792 814 5920 454 061
Total des charges des activités ordinaires (5908 923 276) (5751 851 362)
RESULTAT NET DES ACTIVITES
ORDINAIRES 228 869 539 168 602 699
Eléments extraordinaires (produits) S -
Eléments extraordinaires (charges) - -
RESULTAT EXTRAORDINAIRE - -
RESULTAT NET DE L'EXERCICE 228 869 539 168 602 699




Annexes

Annexe 11 : Certification 1ISO 9001 de NCA-Rouiba

Certificat

Référentiel ISO 9001:2008
Enregistré sous le n° 01 100 072198

Titulaire du certificat: NCA - Rouiba - SPA o
RNn°5 ZldeRouba omba
16000 Alger Algéria

Domaine de validité: Conception, fabrication et commercialisation
des boissons, nectars et jus de fruits

Par I'audit, la conformité aux exigences
de la norme I1SO 9001:2008 a été démontrée.

La date limite de réalisation pour les audits
suivants est le 29-12 (dd.mm).

Validité: Ce certificat est valable du 2015-03-01 jusqu'au 2018-02-28.
Certification initiale 2008

2015-02-23

Am Grauen Stein - 51105 Kain

_www.tuv.com A TUVRheinIand®

Precisely Right.
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Annexe 12 : Certification ISO 14001 de NCA-Rouiba

Certificat

Référentiel

Enregistré sous le n°

Titulaire du certificat:

Domaine de validité:

Validité:

Akkreditierungsstelle
0-ZM-16031-04-00

www.tuv.com

ISO 14001:2004
01 104 079733

RN n°5 Z1ide Rouiba

NCA - Rouiba - SPA ’ Olliba
16000 Alger Algéria

Conception, fabrication et commercialisation
des boissons, nectars et jus de fruits

Par I'audit, la conformité aux exigences
de la norme ISO 14001:2004 a été démontrée.

La date limite de réalisation pour les audits
suivants est le 29-12 (dd.mm).

Ce certificat est valable du 2015-03-01 jusqu'au 2018-02-28.
Certification initiale 2008

2015-02-23

A TUVRheinland®

Precisely Right.
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Annexe 13 : Certification ISO 22000 de NCA-Rouiba

Certificat

Référentiel

Enregistré sous le n°

Titulaire du certificat:

Domaine de validité:

Validité:

«I;Akks

Akkreditierungsstelle
D-ZM-16031-03-01

www.tuv.com

-

ISO 22000:2005

01 154 000399

TUV Rheinland Cert GmbH certifie:

NCA - Rouiba —SPA-
RN n°5 Z 1 de Rouiba
16000 Alger

Algérie

Conception, fabrication et commercialisation
des boissons, nectars et jus de fruits.

Par I'audit consigné dans le rapport n° 000399, la conformité
aux exigences de la norme ISO 22000:2005 a été démontrée.

La date limite de réalisation pour les audits suivants
est le 22-01 (dd.mm).

Ce certificat est valable du 2013-03-28 jusqu'au 2016-03-27.

2013-04-02
d Cert GmbH
Am Grauen Stein - 51105 Kbin

A\ TOVRheinland®

Precisely Right.
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Résumeé

Ce travail est consacré a I'étude de I'entrepramilfale. Celle-ci représente une grande
richesse pour de nombreuses économies. Elle set@asa par le fait qu’elle combine d’'une part la
famille et d’autres parts, I'entreprise, deux unévdifférents et I'existence de diverses interadi
entre eux.

Si, le financement est problématique pour touteegprise et cela quelque soit sa taille, ou sa
forme juridique, il I'est davantage pour I'entreg@ifamiliale. De par la volonté de son fondateur de
garder le contréle de son entreprise, il refusdaile appel aux étrangers pour accompagner son
entreprise dans son développement. Mais au filggegrations, on voit 'émergence d’'une certaine
catégorie de dirigeants, qui, a I'aide de leurepii¢ls techniques et théoriques mettent fin &kign
patriarcale et favorisent le changement.

Nous avons pu conclure a travers le cas de NCAHuju'a la premiéere et a la deuxieme
génération, les fondateurs de I'entreprise NCAm®féré garder le caractéere exclusivement familial
de I'entreprise plutét que de faire appel aux awtires externes a la famille, ce qui a d’'une oerta
maniere conduit a sacrifier une plus grande crossau profit du maintien de I'entreprise dans le
giron familial.

Ainsi, la famille propriétaire, tres réticente Vis#is des capitaux externes (emprunts ou
ouverture du capital) peut retarder considérablénigvolution de I'entreprise en comptant
uniguement sur ses propres moyens ou sur l'autuferaent généré par l'activité de I'entreprise.
Mais les divers besoins de financement ont obig@mille a s’ouvrir a I'extérieur »...

Au fil des générations, la mise en place d’'un systéle gouvernance formalisé devient de plus
en plus importante dans une entreprise familialluieti peut contribuer a améliorer 'image de
I'entreprise vis-a-vis des partenaires. Ainsi,rensparence dans I'entreprise peut mettre en cardia
les banquiers, les clients, les fournisseurs, désraaires...etc. Aussi, une bonne gouvernanaaeter
d’attirer et de fidéliser des compétences.

Mots clés :PME familiale - développement - financement - gétién - gouvernance
uadla
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