EXPRESS

A partir de ce samedi, «L’Echo» se
penche sur les «flis de...», qui sont
nes avec un patronyme déja célébre
dans le monde de l'entreprise.

Certains ont décidé de rester dans
le giron familial, d'autres pas, par-
fois effrayés par les aifficultés et la
pression que cela represente (lire ci-
contre). Parfois pour d'autres raisons.

A suivre: mercredi: Pitinéraire de
Glles Daoust, fis de Jean-Claude
Dacust, ancien président de la FEB,
qui partage son temps entre le ci-
nema et l'entreprise familiale.

FREDERIC THERIN

’ enfer peut parfois étre pavé de
bonnes intentions... En vous
mettant le pied a I'étrier, vos
aieux peuvent en réalité, sans
vraiment le vouloir, vous faire
trainer un lourd boulet. Re-
prendre les rénes de la sociélé familiale des
mains de votre pére représente souvent un
difficile héritage & assumer. «/l est toujours
plus difficile d'étre le “fils de..." que d'étre le
Jondateur d'une société, souligne Laurent
Weerts, l'administrateur-délégué de
I'Institut de U'Entreprise Familiale. Ce
statut peut vous poser un probléme de lé-
gitimité.» Ce risque doit étre pris en
compte par les «jeunes» dirigeants. «fl
peut étre pénalisunt d'éwre le “fils de’,
confirme Marie-Christine Chalus-Sauvan-
net, maitre de conférence i I'iniversité
Grenoble 2. Le «cliché» de I'héritier né
avec une cuillére en argent dans la
bouche a aussi tendance a vous coller
a la peau pendant de tres nom-
breuses années. «fl est trés compliqué
de se défuire de cette images, prévient
Diane de Ferron, la déléguée ge-
nerale de FBN France ( Family Bu-
siness Network France). 11
existe toutefois des moyensde
facihiter ce «passage de relaiso...

Le temps fait

beaucoup...

M Une transmission, cela se peaufine long-
temps, trés longtemps a lavance. «Une sitcces-
ston se prépare dés le berceay, note Laurent
Weerts. Il faut winsi dire @ son futur successeur
dés son plus jeune ége qu'il risque de prendre vo-
trereféve.» Ce «conditionnements est absolu-
ment nécessaire pour éviter de nombreuses.
déconvenues. Nathalie Marly, nuceure d'un
livre intitulé «Que doit faire le fiston pour re-
prendre la place de papa?» {Editions Dricot),
quil sfaut auin i assurer
une honn i seinde l »
® Ce parcours du combattant doit éga]e

ment ére effectué sans ancune relache. Trop
souvent submergés par leurs taches quori-
diennes ou refusant d'imaginer l'avenir de
leur entreprise aprés leur départ, ies patrons
dentreprises familiales commencenc sou-
vent a penser i leur succession lrop tardive-
ment. Cetie awide peut savérer dange-
reuse pour la société. Mal préparé, un hen-
tage risque de declencher des canflirs fami-

baux trés violents qul peuvent se solder par

Reprendre les rénes de la société familiale des mains de son
pere représente souvent un héritage difficile a assumer.

Le délicat métier
de «filsd

générale de FBN France. «Des sociétés fami-
fiules stipulent dans leurs réglements inténieurs
que leurs futurs dirigeants doivent suivie des
éuudes bien précises et parler couramment deux
ou rois langues avant d'éire recnstés, constate
Joachim  Schwass,  professeur @
llmernanonal Institute for Management

une division profc es act

Que faire avant de rejoindre
le groupe familial?

Les fondations d'une succession réussie doi-
vent étre coulées bien avant Varrivée de «'hé-
ritiers au sein de la société familiale. Lobjec-
tif principal de cette période est de donner
une véritable crédibilité au futur spatrons
du groupe. Pour se faire, de nombreuses
étapes doivent étre franchies de maniére
méthodique et refléchie.

® Les uprésentationsy doivent tout d'abord
étre faites rrés 1o «Il est towjours hon e fuire
gambader vos enfunts dans lentreprise quand
ils sont encore tout gosse, juge Johan
Lambrecht qui enseigne également I'éco-
nomie, entreprencuriat et les entreprises
familiales 3 la Hogescholl-Universiteit de
Bruxelles (HUB). Cefu permet aux saluriés de
mieux connaitre lewrs futurs dirigeants. En
vieillissant, vos enfunts peuvent ensuite faire
des stayes duns fa société et un peu plus tard,
permettez-leur dussister aux conseils dudmi-
nistrution en tant qu'‘observaters. Cette phase
que jappelle de “pre-business” et qui dure
Jusquuu 22 anmiversatre de vos heritiers doie
leur permettre de découvnir voire entrepnse et
de comprendre ses métiers el ses valewis.»

W Pour construire sa légitimité aupres du
personnel, des actionnaires et des clients,
posséder un hon bagage universitaire repré-
sente un atout de taille. «Un diplome reconnu
penmet de bien préparer volre amvée aux com-
mandes de la societes. estime la déléguée

{IMD de Lausanne.

W Acquérir une expenience professionnelle
en dehors du cocon familial est aussi
presque obligatoire de nos jours. «lf est tou-
Jours préféreble que le fiston travailie pendant
un temps a lextérieur afin de se biar une crédi-
bilité», résume Nachalie Marly. <! est fonda-
mental pour l'entreprise que Ihénitier fasse ses
preuves ailleurs, tranche Charles Sasse,
auteur de nombreux travaux sur la psycho-
logic dans les entreprises familiales. Cetce
expérience dans un groupe «extérieurs per

met aussi au «fils des de s'évaluer par rap-
port aux autres el de faice ses erreurs de
débutant sans pénaliser sa propre compa-
gnie. «Certaines entreprises exigent méme que
le “fils de.." «obtienne deux ou trois promo-
tions internes avent de pouvonr revenir duns la
compugnie fumiliales, remarque Joachim
Schwass. Cet objectif est sonvenc difficile &
accomplir, prévient Benoit Leleux, un ensei-
gnant de FIMD. «Dés le moment
ol vous vous appelez uncel ou
untel, votre employeur saura per-
nemment que vous ullez 1ot ou
tard rejoindre la société de vos
purents et il hésitera en consé-
quence « vous accorder de
Favancement»

® Quand le temps est

entin venu de retrou-

ver la firme familiale,

commencer par le bas

de T'echelle est souvent

une bonne idée. aChez

Mal préparé,

un héritage risque

de déclencher des
conflits familiaux trés
violents qui peuvent
se solder par

une division profonde
des actionnaires.

...))

C & A, les enfants travadlent tous au début
dans des magusins a létranger, certific Benoit
Leleux. C'est une bonne facon de se faire des
références pour ['avenir» Et inutile de briler
les etapes trop rapidement... Multiplier les
postes au sein de plusieurs départements
permet aussi de adécouveir les différents
méliers d'une compugnie, résume Laurent
Weerts. i vaut mieux ainsi wttendre d'avoir 34
ou 35 ans avant de rejoindre le comité de direc-
tion...» Patience et longueur de temps...

o Avant de prendre la barve du navire fami-
lial, le futur capitaine renforcera encore sa
légitimité s'il accepte de se faire nommer
par un comité de direction réellement
indépendant,... qui examinera plusicurs
candidatures dont cerraines venant de Pex-
térieur avant de faire son choix final.

® Ce lent et compliqué processus prend
encore plus de valeur quand il est inscrit
noir sur blanc dans un document officiel.
«dl est toujours bon de coucher sur papier dans
un pacte ou une charte famil s de

jeu de votre entreprises,

juge Johan
Lambrecht. Charles Sasse partage cette opi-
nion: «Les liens qui existent entre les rmembres
de lu famille et leur sociéte doivent étre ubor-
dés de muniére formelle et non pus autour
d'une biche lors du repas de Noel,

Comment gérer le

passage de témoin?

Cette période estsans conteste la plus déli-

cate 3 gérer pour les «filsde..» carelle néces-
site une grande force de volonte de la
partde leurs parents. Mais elle estla clé
d'une succession réussic ou ratée.
mIdéalement, une succession doit pas-
ser par une période de cohabitation
entre le nouveau patron et son pater-
nel. «Cest toujours une bonne chose de
voir le fils occuper le poste de directeur
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LES QUATRE .
CATEGORIES DE «PERE»

Laurent Weerts classe les scedants»
qui confient les rénes de leur sociéte
aleurs enfants en quatre catégories.
W Le gouverneur: ce type de patron
arréte de travailler du jour au lende-
main pour se consacrer au golf ouala
péche et il ne reviendra jamais travail-
ler pour I'entreprise familiale.

H L'ambassadeur: il imagine sa suc-
cesston comme un passage de relais a
ses enfants. Lorsque son fils accéde
au poste de directeur général du
groupe, il se fait souvent nommer a la
presidence du conseil.

W Le général: il quitte ia société dans
l'idee de revenir peu aprés afin d'étre
consideré comme un «sauveurs.

W Le monarque: i s'accroche aux
commandes ;usqu'a son dernier souf-
fle. Le seul moyen de lévincer est
d'engager un conflit ouvert avec lui et
de réunir une majorite d'actionnaires
pour le pousser a la retraite.

général et son pére accepter la présidence du

conseil d'edministration, pense Nathalie
Marly. Le fils peut ainsi gérer lopérationnel et
son pére définir la stratégie sur le long terme de
Tengreprise.s Les taches des uns et des autres
doivent toutefois étre parfaitement éta-
Dblies au préalable afin d'éviter d'éventuels
conflits. lobjectif est d'éviter lapparition
de triangulation comme c'est souvent le cas
dans les couples divorcés quand un enfant
demande une chose a sa mére aprés avoir
essuyé un refus de son pere.»
® Pour réussir son «passage de témoin, le
pere doit accepter de réellementlacher la
barre de son navire. «I réle du ¢édanc est
déterminant, précise Johan Lambrecht.
La oransmission de son pouveir passe par
quatre phases: il doit tout d'abord ne
plus s'accuper de la gestion quotidienne
de sa sotiété et donner ensuite ses
parts dans le cupital @ ses enfunts. 1
Iui faut ausst transmettre la connais-
sance non ranglble de son g!oupc comme son
SUvoir sur urlh deses
clients. 1l doit s enfin uuepter de ne plus mcar-
ner son entreprise vis-a-vis de ses clients, de ses
fournisseurs et du personnel afin de permettre
a son successeur d'avoir une meilleure visibi-
fité.»

Comment se faire un prénom?
«Quand vous arrivez aux commandes, il vous
reste encore tout & prouver en interne et en ex-
ternes, prévient Laurent Weerts. Un héritage
sassume durant tout le reste de la carriére.
W Les comparaisons sont inévitables. Un
«hentiers doit tour d'abord accepter que son
travail soit toujours mis en relation avec les
ns passées de son pere. «L'ancien aurait
fait cecin, dl n'aurait pas agi comme celas: les
anouveaux» patrons doivent accepter d'en-
tendre leurs salariés susurrer ces pefites
phrases dans les couloirs.

®Jouer au cheb est contre-praductif. «Sivos
salaries ent pris lhubitude de vous tutover
lorsque vous étiez enfant, w'exigez surtout pas
qu'ils vous vouvoient quand vous prenez la téte
de Pentreprise, préconise la secrétaire géné-
rale du FBN. Créer des barmiéres artificielles
nuide en rien w putron 4 asseoir Son autontés
Bien au contraire... «On pourruit croire gue
cest une fuiblesse que vos employds vous ait
conny tout jeune muis cest au contraire une

Jorces, tranche Nathalie Marly.

o La frugalité est bonne conseillére. «Quand
un fils s'empare des rénes du groupe, il doit bien
prendre garde de ne pes s'accorder un sulaire
trop ¢loigné de ce qu'il pourtait prétendre dans
une autre entreprises, commente Charles
Sasse. Les signes exténeurs de richesse doi-
alement étre dissimulés pour ne pas
créer d'enviews.

® Un ceil excérieur rassurant. Quand vienc le
moment de prendre la reléve de son pére,
un PDG a atout intérét a avoir recours & une
wide externe en sépaulant d'un conseiller qui
west pas issu de lentreprse, résume Nathalie
Marly. Une autre solution est de faire appel dun
réseau de quatre ou cing personnes uidepen-
duntes qui vous aidera & prendre des décisions
stratégiques.»

Derniére chose: heriter d'une enrreprise
estune chance qu'il ne faut pas laisser passer
sile challenge vous iniéresse. Alors assumez
votre patronyme.... «[n héritier doit uccepter le

Juiequiilest Te fils de”, conclur Charles Sasse. 1

nedoit pas chercher @ faire table rase du passé en
se lancant par exemple dans des diversifications
hasardeuses. l faut accepter de porter létiquette
de “fils de” suns voulorr se faire un prénom au
détiment de son nom.,» Didier Cossia ne dit
nien d'autre: «Un fils doit créer son propre sys-
téme de leadership sans copier son pére. Il doit
tout simplement rester lui-méme.



