Rapport a Hervé NOVELLI
Secrétaire d’Etat chargé du Commerce, de I'Artisana t
des Petites et Moyennes Entreprises, du Tourisme,
des Services et de la Consommation.

TRANSMISSION DE L'ENTREPRISE FAMILIALE

Par Olivier MELLERIO

Président de MELLERIO INTERNATIONAL
Gérant de INTERFINEXA

Avec l'appui d'Yves Magné
Chargé de Mission, DGCIS, MINEIE
Assistant projet : Alan Meza Bauer

Octobre 2009






RESUME DES RECOMMANDATIONS

STRATEGIE GENERALE

Adopter une définition de I'entreprise familiale.

Créer I'outil statistique permettant de distinguer les entreprises familiales au dessus de|1
million d’euros de chiffre d'affaires.

Mobiliser tous les acteurs concernés par la né&éed'siméliorer la transmission familiale,
les réunir annuellement, définir une stratégie tibmcenglobant tous les aspects du probléme.

Distinguer transmission continuité et transmissigoture.

Création d’'un guichet unique « entreprises fangbab dans toutes les administrations
concernées.

Utiliser internet, des sites interactifs.

Créer des événements nationaux et décentraliségralit theme de la transmission.

Identifier les PME et ETI familiales a fort potegitiet, dans le cadre d'un contrat
d’objectifs, les aider a croitre tout en consendant indépendance. Contribuer a créer, comme
en Allemagne, en complément des grands groupesdisad vocation globale, I'escadron des
« champions cachés », entreprises moyennes farticisionnaires sur leur marché national et
force de frappe complémentaire future de la FramcErance comme a I'étranger.

DROIT CIVIL

Dans un héritage ou une transmission continuightieprise familiale ne doit pas étre
considérée comme un actif comme les autres : Nieah d'imaginer tous les mécanismes qui
permettent de privilégier la pérennité de l'entigpisans léser les actionnaires héritiers
sortants : démembrement de propriété des actions (usufrué, propriété), pactes DUTREIL
succession, fiducies ou fondations pour sépargrdpriété et la gestion, renonciation volontaire
des héritiers a la réserve de succession.

FISCALITE

| Supprimer I'l|SF pour les actionnaires majoritaires des entreprises familiales. ‘

| Intégrer les comptes courants d'actionnaires de cardle dans le calcul de I'ISF. ‘




Généraliser le nouvel état d'esprit constructif ente I'administration fiscale et les
entreprises familiales en développant les consuliahs antérieurement a la transmission e
délivrer plus largement des rescrits « valeur » qusécurisent a I'avance la régularité et les
conditions de I'opération envisagée.

Si ce n'est pas possible, la distinction pertinemiest pas tant I'entreprise « outil de
travail » et le fait d'étre « dirigeant » que lgrepriété du bloc de contrle de I'entreprise
familiale » sans distinguer entre les actionnaichefs d’entreprise et les actionnaires non
opérationnels. La suppression des 100% de droiils &ie élargie a tous les majoritaires
familiaux quel que soit leur réle dans I'entreprise

Rendre compatible le bouclier fiscal et I'investisent dans les PME (loi TEPA).

Elargir les dispositions de I'investissement dassRME aux ETI.

Favoriser les investissements directs dans lespiges plutdt que par l'intermédiation de
holdings qui, parfois, peuvent détourner I'espatld loi, retarder le processus d'investissement
et orienter I'investissement vers la spéculatidntdd que vers la croissance durable.

Orienter ces investissements vers les entrepraedidles « citoyennes » : exemple du
label : « entreprises du patrimoine vivant », dfaaleur ajoutée.

Considérer le processus de transmission comme un récessitant le report des
impositions dans le cadre d’'un « plan de transmissontinuité », et justifiant un régime spécial
hors fiscalité comme celui des fusions. Un tel mérae permettrait de concentrer tous les
efforts financiers sur I'investissement dans I'eptise et d’éviter les sorties de cash néfastas a |
pérennité.

Simplifier, clarifier, stabiliser, expliquer , vidgser le systéme fiscal des transmissions
pour le faire connaitre au plus grand nombre ,atiqulier auprés des PME et dans les régions,
et rassurer dans un contexte d'inquiétude, d'iitcele sur des sujets chargés d'émotion et
nécessitant une stricte confidentialité dans Ihgitéle I'entreprise.

FINANCEMENT

Créer une holding transmission public-privé en rassmblant des fonds d’'état pendant I3
période de crise, et en cherchant a pérenniser lgstéme en y intégrant, sous I'égide du
FBN, des fonds privés par l'intermédiaire d'investsseurs TEPA et si possible des fonds
d’entreprises par le mécanisme de la Fondation ouuh Fonds d’orientation.

Favoriser les mécanismes |égaux de liquidité du caal pour les minoritaires sortants afin
d’éviter la vente compléte de I'entreprise chaquedis que c’est possible.

Amplifier et focaliser les moyens d’OSEO sur laagsmission continuité» et élargir la
panoplie des offres de capital patient : prétsi@petifs, quasi fonds propres, obligations, préts
mezzanine, avec des catégories d'actions sans dimitote.



Dans les holdings de prises de participation daesehtreprises familiales, former des
équipes mixtes intégrant systématiquement des aliefareprises familiales susceptibles de
faciliter le dialogue entre deux mondes qui ne@aprennent pas : les financiers et les patrons
de PME familiales.

Renforcer les fonds propres des PME et ETI fanatial fort potentiel de croissance pour
les aider & résister a la tentation de la cesgiarfranchir le «plafond de verre».

PREPARATION

Organiser 'accompagnement de I'entreprise pour aritiper la transmission : favoriser le
financement d’'un diagnostic confidentiel pour promavoir le dialogue intergénérationnel
dés gu'il est nécessaire, c'est-a-dire; lorsque lauvelle génération a atteint I'adge d’entrer
dans I'entreprise et de rationaliser ses propres aix de carriére. Permettre la déductibilité
fiscale des colts de ce diagnostic.

Renforcer le lien avec les structures d'éducatgmandes écoles, centres de formation
continue au niveau national et régional pour ctéematériel pédagogique « transmission » a
destination des actionnaires familiaux des dewédions et de leurs conseils et organiser
régulierement des séances de formation intergéoénailes.

Créer un guide a destination des entreprises famsliqui couvre tous les aspects de la
transmission et les outils internet correspondasites, systéemes d’échanges interactifs.

Plus de 50% des patrons n'ont pas de plan de cmétirll faut organiser la création de
structures de dialogue permettant d'anticiper Engmission et de vaincre les résistances
psychologiques. Un systéme de gouvernance ouveddsaadministrateurs indépendants peut
permettre de réduire I'émotion et le caractéere tatmces questions.

Des le plus jeune age, intéresser les jeunes g@mi&raux perspectives de carrieres dans
les entreprises familiales, les petites structphes réactives, proches du terrain.

Faire connaitre les valeurs de cette forme dealegpite a visage humain, valoriser le godt
d’entreprendre, de I'indépendance.

Assister les entreprises familiales dans leur dépac croitre, a créer des emplois, a
exporter, a ouvrir des destins attirants pour éemés générations, beaucoup mieux formées et
plus exigeantes que celles qui les ont précédées.

Un grand chantier de revalorisation et de décoaveet nouvelles opportunités pour les
entreprises familiales est a entreprendre a tausileaux de la société.

Mieux former tous les Conseils ; notaires, expestaptables, commissaires aux comptes,
conseillers juridiques, banquiers, sur ces questim transmission et leur spécificité dans un
contexte familial.



DIMENSION EUROPEENE ET INTERNATIONALE

Certains de nos voisins européens ont pris derd@@ar rapport a la France pour définir
des stratégies globales en vue de renforcer lentrepgises familiales et de faciliter leur
transmission.

Il est indispensable d'organiser des rencontreschdidge d'information et de
«benchmarking» afin d’adopter chaque fois que estapossible et compatible avec la culture
francaise les meilleures pratiques testées aveeswans d’'autres pays.

Le temps est peut étre propice a la création erofeurd’alliances et d’accords
décentralisés entre sociétés familiales indéperdaat désireuses de le rester, se fixant des
objectifs communs, par exemple de renforcementede présence sur les marchés tiers, et
entreprenant ensemble des projets européens riéoedai mise en commun de ressources.
L’Europe peut se construire, de bas en haut, parolanté de certains chefs d'entreprises
familiales de construire des groupes européengrdfaises indépendantes.

Cela pourrait permettre I'’émergence en France etEemope de ce Mittelstand
d’entreprises moyennes championnes sur le marchwlialoet conservant leur autonomie de
décision au sein du territoire européen.



RESUME

La transmission des entreprises familiales en Framcse passe mal.

Des études récentes ont fait apparaitre un phéromnés préoccupant pour I'avenir de
I’économie francaise : la transmission des entsegriamiliales ne se fait en France que dans la
proportion d'une entreprise sur dix.

Seulement 20% des chefs d’entreprises souhait@msrirettre I'entreprise familiale a la
génération suivante et, parmi eux, moins de laigngiparviendront.

Ces chiffres montrent que, si I'entreprise famdiagste largement majoritaire en nombre
en France : 83% des entreprises et contribuedrgerhent a la richesse du pays : environs 50 %
du PNB et des emplois, elle est gravement menaaé® sh pérennité, en particulier dés que les
entreprises grandissent en taille.

Parce que les problemes sont différents chez lges@etites entreprises (TPE) et que les
enjeux sont d’'un autre ordre, cette étude ne portere sur les entreprises dont le chiffre
d’affaires est supérieur a 1 million d’euros et guiploient plus de 10 personnes.

D’aprés une étude KPMG commanditée par le MinisEme2007, moins de 10% des
entreprises de plus de 10 salariés sont transrdises le cadre d’une continuité familiale. Ce
chiffre est particulierement alarmant lorsqu’il estparé a d’autres pays d’Europe : Italie 72%,
Allemagne 55%, Pays Bas 58% ou d'autres territomegstrialisés : Québec : 50%.

En France, on considere que 40 000 entreprisesrdeisont reprises ou cédées chaque
année (source SIREN, février 2004)

Si la part des entreprises de plus de 10 salagi@®sente 16% du total, le reste étant
essentiellement composé de trés petites entrepriBRE., soit une transmission de I'ordre de
6400 entreprises par an pour la catégorie d’ensepui concerne notre étude.

La réalité statistique, si tous ces chiffres étagamfirmés, serait que : sur les plus de 6000
PME, ETI et grandes entreprises familiales cédéague année, moins de 600 passeraient a la
génération suivante, a comparer, a population ¢gabus de 4000 en ltalie et plus de 3000 en
Allemagne. Le phénoméne ne peut, sur longue pérmdentrainer des conséquences durables
sur la position concurrentielle de la France pppoat a ses voisins.

Mais, aprés tout, est-ce si grave ?

Beaucoup d'observateurs diront qu'il est bon quedeital circule, que de nouvelles
forces vives viennent régénérer des entreprisesitde souffle.



Par ailleurs il est certain que beaucoup de trassoris familiales se passent sans
probléme particulier, d'autant plus aisées poufdeslles a enfant unique.

Paradoxalement Le France en Europe bénéficie dux de natalité élevé, ce qui devrait
lui procurer un avantage concurrentiel sur le gleonomique.

Parce gu’elle ne sait pas organiser collectiverfeepairtage du patrimoine privé constitué
par ses entreprises familiales entre les génégtidle se prive de cet atout, empétrée dans un
ensemble compliqué de réglementations et d'absefemticipation, qui n'a peut étre pas
d’équivalent en Europe.

Pour prendre conscience de la gravité du problérfadrait unifier les points de vue des
acteurs publics et privés sur la question de lastrassion. Cette unité de vision n’existe pas

aujourd’hui.

Les entreprises familiales ont des atouts spécifi@s indéniables

De nombreuses études récentes menées en France éolidtmanger, en particulier dans
le cadre du Family Business Network, démontrentlgsentreprises familiales sont, en général
mieux gérées que les autres, qu’elles obtiennenpedormances meilleures.

Ce constat est confirmé non seulement pour les PMIES aussi pour les entreprises
familiales beaucoup plus importantes, celles qat sotées comme les autres.

Une proportion décroissante des entreprises fdaslidans le tissu économique national
conduit logiquement a un affaiblissement des paréorces de I'ensemble.

Ce phénoméne est d'autant plus préoccupant si oplam dans une perspective
internationale et, plus particulierement en tempsrise, comme aujourd’hui.

L'incapacité structurelle des entreprises famiadeaccumuler du capital avec le temps a
contribué a creuser le fossé entre les grands gsoeples PME en France et en fait des proies
particulierement vulnérables pour les prédateansyent étrangers.

Le développement récent du marché des fusions siigns pour les entreprises non
cotées et la montée en puissance des nouveauxrsadieanciers: sociétés de capital
développement et sociétés de LBO, au service déntanération des grands fonds d'épargne
institutionnels et internationaux a contribué aékeer Il'attrition et I'affaiblissement des
entreprises familiales en France.

En temps de crise, le film « Ma mondialisation »Glkes Perret décrit la maniére dont un
certain nombre d’entreprises familiales de mécamid@ précision en Haute Savoie, ont perdu
leur capacité de décision et de résistance danségien jadis florissante, aujourd’hui en crise,
apres avoir vu les belles entreprises familialesatee région ouvrir leur capital & des fonds et
délocaliser leur savoir-faire dans des pays a batsc



Il'y a heureusement de nombreux contre exempleéudssites d’entreprises familiales en
France : dans le secteur du luxe, de la granderibdison, de Iinformatique, de
I'agroalimentaire...et presque tous les secteurs,faitu de la croissance organique ou de
regroupement par acquisitions et alliances

Si la France veut étre forte sur les marchés iatemaux et en particulier en Europe il
faut qu’elle libére les énergies au sein de selkdantreprises familiales, qu’'elle y facilite

'accumulation du capital, nécessaire, comme pas banques, a rendre possible leur
croissance.

Le fossé entre les grands groupes nationaux et IBME en France

De fait, jusqu’a I'époque la plus récente, I'Etaétait plutdt désintéressé du sort des
entreprises familiales. Il avait surtout cherchéoastituer des groupes nationaux mis au service
des objectifs stratégiques (défense, puissanceyigcindépendance) dans les domaines de
I'énergie, des matieres premiéres, des infrastrestude la finance... Il s’agissait concrétement
d’un capitalisme d’Etat, centralisé, renforcé en sanps par les nationalisations.

La conséquence d'une telle politique menée danslui@e par les gouvernements
successifs de droite comme de gauche a été leecnens de I'écart entre les champions
nationaux et les PME, et I'absence, aujourd’huinb@nnue et décrite dans la littérature
économique, de la constitution d’un « Mittelstand la francaise.

Pour les PME familiales, des difficultés séveres pocroitre et transmettre

Les entreprises familiales francaises se heunpeni; grandir de fagon autonome, a « un
plafond de verre » particulierement difficile arfchir en particulier au moment du passage de
certains seuils critiques de croissance.

Ce plafond est le résultat de toute une série thales dont les causes sont multiples et
complexes : elles trouvent leur origine a la fo@nsl I'histoire économique de la France, son
évolution sociologique, I'évolution de la structudes familles, de lI'image plus ou moins
valorisante de I'entreprise dans notre pays, lzhpdpgie particuliére des chefs d’entreprise et
de leurs successeurs.

Elles trouvent leur origine dans le droit civil fiais, depuis la Révolution et le code
Napoléon qui impose I'égalité stricte entre lestleds d'une succession, et ne permet pas aux
actionnaires qui vont hériter de I'entreprise faatél de conserver l'intégralité du capital qui y
est investi, sans que soient désintéressés agadetlés autres héritiers.

Le droit frangais ne fait pas la distinction ertaegpropriété de biens civils et la propriété
des actionsgd’'une entreprise, patrimoine vivant, dont le devenir a des répercussions non



seulement privées, au sein de la famille mais asesiales, en termes d'emplois et de
dynamisme local.

Elles trouvent aussi leurs origines dans les diffés structurelles spécifiques auxquelles
sont confrontées les entreprises familiales framgai mises en lumiére par certaines études
récentes : par exemple un environnement fragiligamtécart de rentabilité par rapport a leurs
homologues allemands, la faiblesse congénitaleede dapacité d’autofinancement, de leurs
fonds propres, leur résistance a ouvrir leur chpitaa faire trop appel a la dette.

Le capitalisme familial reste prédominant en France

Le capitalisme familial est encore largement prédamt dans I'économie francaise.
Cette forme naturelle de capitalisme a su perdusgiu’a aujourd’hui malgré les nombreuses
mutations de I'économie, les concentrations, I'djaace des technostructures, le
développement de la financiarisation et de la dis&ton.

Méme si une bonne proportion des entreprises du @AEst familiale, ce capitalisme en
France est essentiellement composé des millief$eet PME qui constituent la trame du tissu
économique francais. Ce n’est d'ailleurs pas uréifipité francaise. C’est le cas de tous les
pays d’économie de marché.

La faiblesse de |'outil statistigue francais

En France, le systéme statistique d’Etat ne pempast de distinguer les entreprises
familiales des autres. La structure et la proprigtécapital ne sont pas systématiquement
répertoriées.

L’acces a ces données statistiques pour les eiseepui ont atteint une certaine taille et
dont la croissance autonome est utile pour la FErgrermettrait & I'Etat et aux entreprises
concernées de se concerter et d'adopter des pelitig'encouragement et de soutien a leur
développement.

Ce que nous connaissons aujourd’hui des entrepidgesiales est le produit d'études
menées par les universitaires et les cabinets deedo Ces études sont souvent parcellaires,
régionales, focalisées sur un sujet particulieadaptation de I'appareil statistique va devoir
devenir une priorité si I'Etat veut mener des jilies plus fines a destination des entreprises
familiales.

La transmission de |'entreprise familiale représent un_moment particulierement
critigue _dans le cycle de l'entreprise A chaque passage de génération, du fait d'un
changement profond dans la propriété du capit@étannité méme de I'entreprise est en jeu.
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Parce qu’elle se traduit inévitablement par unecpon de ressources financiéres au
niveau des actionnaires familiaux, par un changéndams la direction et le systéme de
gouvernance, elle représente fragilisation du systeme dans son ensemble

Le processus d’accumulation du capital, nécessairfinancement de la croissance de
I'entreprise, est considérablement entravé pae qathction répétitive de ressources a chaque
changement de génération.

Il faut enfin considérer le probléme de la transmision d’'une entreprise familiale
dans sa totalité

A notre connaissance, personne ne s'est encord@anc ce probleme dans sa globalité,
en posant la problématique dans toutes ses dinmengb en adoptant le point de vue de
I'entreprise familiale et de son avenir.

La famille propriétaire du capital au moment du atépdéces du dirigeant familial (ou
d'une équipe familiale de dirigeants) peut déciderconserver la société dans la famille si la

transmission est possible, ou bien peut décidérodeer une solution non familiale.

La transmission n'est pas une cession

Nous ne nous intéresserons ici qu'attansmission familiale-continuité qu’il faut
distinguer de laransmission familiale- cession.

Pour la clarté du débat national sur ces questibrsgrait souhaitable d'utiliser deux
termes différents pour qualifier la transmissionivant qu’elle va s’opérer dans un cadre de
continuité familiale ou suivant qu’elle va abotdtita cession de I'entreprise a des tiers.

Cette confusion des termes a eu et a encore alljoudks conséquences néfastes parce
gu’elle laisse supposer que la transmission s'amparaune vente de I'entreprisealors qu’elle
n'est qu'un passage de témoin qui devrait bénéfitiene attention particuliére et d’'un régime
de faveur compte tenu des enjeux importants poiutle de I'entreprise.

Le caractére néfaste de cette confusion des tezsteamplifié par le fait que le droit de
propriété de I'entreprise, du point de vue du doitil des actionnaires, est assimilé par le
Iégislateur et par I'administration fiscalepmme un actif ordinaire, au méme titre qu'une
rente ou un appartement.

Le cas de la cession aux cadres du personnel estoume particuliere de cession qui
présente beaucoup de traits communs avec la trasiomifamiliale parce qu’elle provoque
moins de rupture dans la conduite des affairesnaimtien de I'essentiel du savoir faire au sein
de I'entreprise et du pouvoir de décision sur tdttare de I'entreprise.
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Dans la suite du texte nous distinguerons don@atesmission de la cession et focaliserons
notre attention sur la transmission.

Les deux formes de transmission continuité famili& : transmission du pouvoir et de
la propriété

Si la transmission familiale est possible, il c@mntide distinguer deux cas :

Cas n° 1 : la transmission du capital et du pouvoig un ou plusieurs membres de la
famille

L'important est de veérifier qu'il est possible agirs du capital familial de dégager une
nouvelle majorité claire et durable en faveur d'stratégie qui concilie le pouvoir d’actionnaire
et le management sans s'aliéner les minoritaires.

Il est souvent nécessaire a cette occasion deteaidbe actions de ceux des minoritaires
familiaux qui ne souhaitent pas accompagner laésddamiliale dans cette nouvelle étape ou
qui ont besoin de liquéfier leur capital pour finanleurs propres projets.

Dans ce cas les codts de transmission s’accumgknil, faut non seulement aux héritiers
repreneurs s'acquittedtes droits de mutation des actionsdesdroits de successiorsur la
valeur des actions au moment du déces de leurstpamcheter a « la valeur de marché » les
actions des fréres et sceurs, cousins ou cousines, quaisent profiter du changement de
génération pour sortir.

En France, la natalité est restée relativementdigée que dans d'autres pays d’Europe.
Un pére de famille, qui a trois enfants, doit pgetason patrimoine, incluant les actions de son
entreprise en trois parts égales. Sauf si I'ensepa un potentiel exceptionnel, la situation la
plus courante est que seuls un ou deux enfantsveoidir reprendre I'entreprise.

Dans ce cas, une fois la valeur globale détermifiééut trouver les moyens de
désintéresser sans léser le ou les enfants quaenhfaire autre chose de leur vie et réduire au
maximum le frottement fiscal et financier du ou dgsreneurs.

Cas n°2 : Les actionnaires familiaux ne souhaitenias ou ne peuvent pas continuer a
assumer le double pouvoir d'actionnaire et de manamentet confient le management a des
« managers professionnels, a titre provisoire (marsade transition) ou durable.

Cette situation se généralise lorsque le nombrgéh&rations successives s'accroit et
lorsque I'entreprise atteint une certaine dimension
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S'ils sont appelés a étre séparés, les relatiome das deux pouvoirs doivent étre
clairement définies et un systeme de gouvernanéeigant les rbles et responsabilités
spécifiques de chacun doit étre mis en place.

Cela peut étre un systéeme a directoire et Coneesludveillance ou un systéme a Conseil
d’administration dont la SA opérationnelle est quefois mise sous la tutelle éclairée d’'une
holding familiale « animatrice ».

La distinction pertinente est moins I'outil de travail que la propriété d’'un bloc de
controle d’'une entreprise, patrimoine vivant

Dans tous les cas, si on veut effectivement conmidgue I'entreprise n'est pas un
patrimoine comme les autres, la distinction ne gai tant se situer au niveau de I'outil de
travail qu'au niveau de la propriété des actionsat@réle d’'une société de famille.

La distinction entre les actionnaires familiaux guercent des fonctions de direction et
les autres actionnaires familiaux introduit des®sffpervers et une certaine forme d’inéquité
entre eux alors gu'ils sont animés par le mémeatibjde pérennité de I'entreprise. Elle peut
affaiblir I'entreprise lorsqu’elle motive des disitions de dividendes dans le seul but de
permettre aux actionnaires non actifs dans I'ensegle s’'acquitter de leur ISF.

Les explications techniques du phénoméne de mauvaigransmission, évidentes
pendant de nombreuses années, le sont moins aujoiindi.

Les raisons techniques (fiscalité excessive, ssudee financement insuffisantes, droit
francais égalitaire, sans distinction de la natdes biens transmis etc.) sont fréquemment
avancées pour expliquer I'attrition des entreprfaesliales.

Depuis quelques années, les gouvernements sscssiont attaqués aux exces les plus
criants, aux incohérences et aux effets perversplies évidents des colts a supporter par
I'entreprise et ses actionnaires familiaux a I'etoa de la transmission. La mise en place des
pactes Dutreil (ISF et Succession), la réductios dimits de mutation et la hausse des seuils
d’'imposition (donations, succession), les lois nfes TEPA en faveur du renforcement du
capital des PME, ... ont réduit le role dévastateutadfiscalité et des dispositions du droit civil
sur la possibilité de transmettre. On peut done dire ce ne sont plus aujourd’hui les raisons
techniques qui sont les principales responsableka drauvaise transmission des entreprises

familiales en France.

D’aprés les experts interrogés, une entreprise pat transmise aujourd’hui avec un
frottement fiscal inférieur & 5% de sa valeur eéinf2,5% en faisant appel au financement des
droits différé dans le temps), si les montageg®tispositions permettant de limiter les colts
sont mis en ceuvre en temps voulu.
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Un dispositif [€qislatif et fiscal complexe et géméteur d’inquiétude

Le probleme est que pour arriver a ce résultaa, fiallu mettre en place, année apres
année, loi aprés loi, tout un arsenal de mesuoesest compliquées et régulierement modifiées.
Ces dispositifs sont un progrés pour les entrepries mieux structurées et les mieux
conseillées, mais laissent la majorité des patden®PME dans l'ignorance et l'incertitude. Un
effort de simplification, de stabilisation, de pgdgie reste a faire pour permettre aux chefs
d’'entreprises familiales de s’y retrouver et deassurer.

Toutefois, un certain nombre de perfectionnemésthniques restent nécessaires pour
remédier aux incohérences, imperfections, inégaligt effets pervers des dispositifs
administratifs existants. Nous en avons listé aestgui nous ont été signalés par les praticiens.
Notons que le risque est de renforcer la complekitg systéme qui est déja trop compliqué.

Un enjeu national qui mérite la mobilisation de tows les acteurs économiques
concernés.

Le fait d'aborder dans la méme étude tous les dastegui ont une influence sur le
processus de transmission peut permettre de prammhecience de leur interactivité et des
incohérences nombreuses face a un enjeu d'intét@onal : 'importance pour le pays de
pérenniser et de faire grandir un certain nombentdeprises familiales petites et moyennes

francaises pour gu’elles constituent demain lagfate frappe autonome de I'économie francaise.

Le constat présent peut permettre, en mobilisastcampétences de tous les acteurs
concernés, de remettre les problémes a plat, dagdégdes priorités et des politiques
susceptibles de remettre I'ensemble du systeme ldadmsnne direction et d’avoir des résultats
dans la durée.

La transmission familiale est avant toute chose unguestion d’envie et de motivation
de deux générations : celle qui va quitter I'entrepse et celle qui va reprendre le flambeau.
Pourquoi continuer 'entreprise familiale ?

Pour avoir une vision plus compléte du problémetdesmissions en France, il faut aussi
rechercher du cété des familles, de la psycholdg chefs d’'entreprise appelés a passer la
main, de I'absence ou de linsuffisance de la mefj@n, souvent retardée le plus longtemps
possible pour des raisons a la fois techniques awssi psychologiques.

Il faut aussi comprendre I'évolution des mentalitdgez les héritiers de la nouvelle

génération, ceux qui sont appelés a travailler lensreprise et ceux qui resteront actionnaires
ou préféreront céder leurs actions.
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En France, les métiers d’artisanat et les métiemsuals n’ont jamais été valorisés ce qui
explique que beaucoup de métiers sont progressiveatmndonnés et encouragés ni par la
génération sortante ni par la nouvelle génération.

Par ailleurs, dans la plupart des autres pays dji&yr tels I'ltalie, I'Angleterre,
I'Allemagne, le fait d’entreprendre, de prendre dsgues est hautement valorisé et le droit a
I'erreur non stigmatisé. Un chef d’entreprise mayeen Allemagne est un notable respecté.

D’aprés les historiens économistes, La France rda pu développer une culture
d’entrepreneurs, comme certains de ses voising.aldonc, en amont, un trés grand travail
d’éducation & mener a tous les niveaux de la sociét

Il faut comprendre que l'entreprise familiale est systéme évolutif, de plus en plus
complexe avec I'accumulation des générations. Bomé au départ actionnaires, mais tous ne
peuvent travailler dans l'entreprise. Il faut cdieci les besoins individuels et ceux de
I'entreprise.

Les structures d’'un dialogue ou I'émotion tient grande place sont difficiles a faire
vivre et beaucoup sont tentés d'y renoncer darouatexte national qui ne met pas en valeur les
entreprises familiales et leurs patrons

Les actionnaires majoritaires responsables du gefité&ycle générationnel vont laisser la
main a une nouvelle structure d’autorité et de paueapitalistique : c'est le processus de
transmission d'une génération a I'autre.

Comme il a été écrit précédemment, il est importiendlistinguer la maitrise du capital et
le pouvoir de direction qui peuvent étre concentiéséparés.

Dans les TPE, les deux pouvoirs sont fusionnés.

Dans les PME familiales, les deux pouvoirs songénéral détenus par un ou plusieurs
membres de la famille.

La plupart des entreprises familiales ne passesti@pacap de la deuxieme ou de la
troisiéme génération.

La famille s’agrandit et I'entreprise croit. La cplaxité augmente. Les enjeux financiers,
personnels et collectifs sont plus grands.

Des que l'entreprise grandit et s’institutionnalistés qu’'on dépasse la deuxieme
génération, il n'est pas toujours certain qu’'un rammde la famille soit désireux, capable ou
disponible pour exercer le pouvoir de managememfamille peut continuer a exercer l'autorité
en dernier ressort a travers son pouvoir au sei€ahseil d’administration ou du Conseil de
Surveillance, mais sans forcément exercer I'adt@nit niveau de la direction opérationnelle
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La transmission d’'une entreprise familiale doit éte soigneusement préparée au sein
de structures adaptées

La bonne formation des repreneurs familiaux, laenais place d’une gouvernance adaptée
et la préparation de la transmission sont des él&mimdispensables a la réussite d'une
transmission. Toute une série de politiques etamés pratiques sont a mettre en ceuvre par les
familles elles-mémes, soutenues et généraliséeleynar organisations professionnelles et leurs
conseils.

Un accompagnement (et des diagnostics) doit éflecta€ par tous les conseils de
I'entreprise et ceux de la famille (notaires) dayé par les centres de formation consacrés aux
entreprises familiales qui doivent se renforcersdas grandes écoles (HEC-INSEAD.) et créer
des chaires et des programmes spécialisés.

Vers un nouveau pacte de confiance entre I'Etat é&s entreprises familiales ?

Plus généralement, un nouvel état d'esprit, plusfignt et plus constructif doit étre
développé entre I'Etat, les services fiscaux, lestitutions financiéres dépendant de I'Etat
(Caisse des Dépbts, OSEO, Avenir Entreprise), deailes institutions publiqgues ou privées,
les familles et leurs représentants institutionnels

Ce nouvel état d’esprit doit permettre a la Fradeese réconcilier avec ses entreprises
familiales, surtout celles dont I'avenir sous formmgonome est stratégique pour le pays.

C'est d’autant plus utile pour notre pays, surteut cette période de grave crise
économique, que les entreprises familiales detpétite ou moyenne (entre 1 et 250 millions de
chiffre d’affaires) constituent aujourd’hui le gment de croissance le plus important pour la
France, en termes de réactivité, d’emplois, de Idgpement des territoires, d'innovation,
d’ouverture vers I'exportation.

Nous proposons quelques pistes destinées a niéitae ¢t les entreprises familiales en
position de partenariat pour ensemble tenter deegmmnder la pérennité de ces entreprises.
Conserver et renforcer I'autonomie d'un batailldentreprises championnes familiales dont le
pouvoir de décision est situé sur le territoirdore! (et qui, particulierement en temps de crise,
peuvent conserver des réflexes citoyens) est ueuesiratégique pour la France qui vient
compléter le réle des grands groupes nationaux.

La France sera d’autant plus forte sur le soushtemt européen qu’elle pourra disposer

de cette capacité de croissance et d'alliance agscvoisins européens dont les entreprises
familiales restent particulierement performantegrétes a tisser des liens avec nos entreprises.
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Il faut s’appuyer sur les ressorts profonds qui amnent les dirigeants des entreprises
familiales

La famille reste une des structures intermédidéeplus solides dans I'’économie comme
dans la société. Cette structure est le lieu de deéeconvivialité, de solidarité qui résiste le
mieux, en temps normal et en temps de crise, méma siontée de lindividualisme,
I'urbanisation et I'éclatement des frontiéres et distances a tendance a la mettre a mal.

Le désir de transmettre, le désir d’entreprendeerédissir sa vie, d'étre maitre de son
destin, d'exercer une influence dans son terrainsdsa ville, dans sa communauté régionale, la
volonté de contribuer au mieux-étre collectif de sencitoyens, la volonté de faire fortune, de
créer et de laisser un patrimoine a ses enfantsutes ces motivations, parfaitement Iégitimes,
constituent des moteurs puissants de l'activiténésoque sur lesquels I'Etat a intérét a
s’appuyer s'il veut atteindre ses propres objeatife&roéconomiques.

Les congrés annuels du Family Business Network rqunissent plusieurs centaines
d’entreprises familiales venues de tous les contineonstituent une démonstration éclatante de
I'extraordinaire capacité d’entreprendre et de déonté de transmettre des chefs d’entreprises
qui participent.

En France, assistons-nous a une « conspiration » malite et objective de toutes les
parties prenantes pour la mise en liquidité de I'etneprise familiale ?

L’intégration dans des grands groupes -souvenh@a- ou bien I'ouverture du capital a
des fonds de capital investissement sont les sokutijue favorise naturellement aujourd’hui le
fonctionnement du marché lorsqu’il s’agit de décidie devenir de I'entreprise.

Toutes les forces se conjuguent pour favoriser lsenen liquidité du capital des
actionnaires familiaux : I'Etat, les banquiers, familles elles-mémes poussent toutes dans le
méme sens, celui de la liquidité, celui de la faxil parce que c'est leur intérét financier
immédiat.

Lorsque son capital est transféré a une entité lphge, plus impersonnelle, la grande
perdante, a terme, c’'est I'entreprise elle-mémaarnqu’étre autonome. C’est le risque de perte
de son intelligence collective, de son capital inérial, de ses savoir-faire. C'est a terme un
affaiblissement de la richesse d’'un bassin d’empliain territoire, de la nation.

Un enjeu capital pour la vitalité du tissu économige national

Avant de jeter I'éponge, par lassitude, manqueatesidération, ou pour d’autres raisons
plus objectives liées au marché ou a la famille detionnaires familiaux et leur environnement
ont-ils épuisé les possibilités de continuité aatoa qui permettront de garantir une stabilité et
une capacité future de rebondir ?
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Les études d’'OSEO ont montré que les transmiséaniiales financées par endettement
ont un risque futur de défaillance quatre fois iiigfiér aux autres. De plus, les chances de voir
I'entreprise délocalisée, dépecée, vendue par tgpants sont évidemment bien inférieures si
le centre de décision est conservé sur le teritgational.

Du point de vue de I'Etat et de l'intérét nationihlpeut étre important aujourd’hui de
porter son attention sur les classes d’entrepfasadiales dont la perte d’autonomie représente
une perte de substance et de valeur ajoutée donaivlaggoour la communauté nationale, pour
sa force de frappe économique, son indépendanténsge.

Que faire ?
Face a un tel probléme, il faut se donner desit#sor

Il faut concentrer son attention sur les entreprigai ont acquis une taille minimum,
celles qui sont le plus rapidement aptes a réaggitipement a des politiques incitatives de
I'Etat, celles qui, par comparaison a notre vomiemand, peuvent nous permettre de renforcer
le «chainon manquant », la classe des entrepdseesaille intermédiaires (les ETI), les
entreprises moyennes et les PME a fort potentiel.

Au sein de cette population des PME appelées anidetles ETI, il faut identifier son
segment « stratégique », les entreprises qui pewakectivement renforcer durablement le
potentiel économique de la France, en termes datiené d’emplois, de valeur ajoutée, de
capacité d’'innovation, de capacité a exporter.

Il faut lister de facon exhaustive la populatieas PME et des ETI familiales présentant
ce potentiel stratégique a long terme pour la Feraan fonction de critéres prédéfinis : une sorte
de deuxieme ligne de fantassins dans I'escadreedeeprises, derriere les grands groupes
francais déja identifiés. Il s’agit de quelquesligti$ d'entreprises qu'il faut encourager a croitre
de facon autonome ou dont il faut encourager lEsnaks sans qu’elles perdent leur capacité
d'initiative propre.

Un exemple emblématique : créer une institution fianciére a responsabilité partagée
pour faciliter la bonne transmission des entreprise dont la croissance collective autonome
est a terme d’un intérét stratégique pour la France

L’Etat et les institutions familiales représentativpourraient alors créer un certain
nombre d'outils et d'institutions pour mobiliseryéparer, assister les chefs d'entreprises
sélectionnées, qui seront d’autant plus volontgims privilégier la transmission de leur capital
au sein de la famille, gu'ils se sentiront épauésitenus dans leur démarche, valorisés.
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Le capitalisme familial a des vertus que I'Etanifais a intérét a cultiver et a faire
perdurer. La vision change, surtout en ces tempsise. Les études se multiplient en France et
a l'étranger: elles montrent que les entreprisawili@es obtiennent des performances
économiques et financiéres souvent supérieuregmrtugprises non familiales, leur contribution

est non seulement économique mais aussi sociale.

La crise actuelle remet en lumiére les atouts figées de cette forme de capitalisme prés
du terrain et des hommes. Elle peut étre I'oppdéupour I'Etat de se redonner des marges de
manceuvre en faveur de la croissance et de I'enPlest au sein de certaines de ces entreprises
familiales que se situent les gisements, les résate croissance et d’'innovation de demain.

Pour cela, il faut, une fois ces entreprises idiéas, libérer les énergies et la réactivité de
leurs dirigeants, créer un environnement qui legéra grandir et & prendre des risques.

La crise actuelle est favorable a une évolution dessprits en faveur d'une
réconciliation de la France avec ses entreprisesnfaliales

Parmi les vertus, en temps de crise, il ne faut pégliger I'attachement viscéral,
génétique, des actionnaires familiaux a la maittlsdeur destin et a celui de leur territoire de
référence, leur capacité a faire des sacrifices gauver leur entreprise dans la tempéte, a
conserver leur personnel au détriment des profitsuét terme.

Parmi les limites, la volonté de conserver le dietrpeut conduire les actionnaires
familiaux a préférer des politiques malthusienmrsidentes, de « bons péres de famille », a
limiter 'endettement, I'ouverture du capital a diess, prédateurs potentiels. Une telle prudence
est d’'autant plus justifiée que ces entreprisesquemt de fonds propres et ont une capacité
d’autofinancement insuffisante.

L’Etat a besoin de croissance, d’investissements

Il faut donc, au niveau national, inventer destpples qui permettent de conjuguer les
intéréts des deux parties, mettre en place avecemdeprises familiales sélectionnées et
volontaires des contrats d’objectifs.

L'entreprise familiale est incitée a prendre desques supplémentaires, qu’elle ne
prendrait pas naturellement. En contrepartie, t'Bpporte sa garantie et/ou finance la différence
de taux liée au risque marginal ; tout ceci au isernd’'un projet de transformation et de
développement, utile pour I'entreprise, utile pdarnation. En complément, I'entreprise est
protégée contre le risque de perte d'indépendamceas d’échec.

Nouer des contrats individuels d’'objectifs ou favoiser des alliances
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Compte tenu de la taille de la population de céieprises, il faut également favoriser des
alliances entre entreprises autonomes pour ateplds rapidement les tailles critiques.

- taille critique pour aborder les marchés extérieurs

- taille critique pour financer la recherche et lawation

- taille critique pour attirer les talents de la g&tién montante
- taille critique pour financer la croissance

Sous I'égide de Fonds ou de holdings disposant dapital patient, les entreprises
partenaires recoivent les moyens de gérer et dmdar les passages difficiles de leur cycle
d’entreprise ou familial.

Dans la conjoncture actuelle, il peut étre utilecdier, au niveau national,une Holding

de transmission, associant le Public et le Privé,edtinée a accompagner la transmission
d’'entreprises familiales considérées comme stratégies, PME destinées a devenir des ETI
Cette Holding de participations, pourrait associee source de financement publique (Fonds
Stratégique d'Investissement : FSI, La Caisse dg®i3, OSEO, Avenir Entreprise), mais aussi,
dans un souci de relais aprés la période actuelleride qui nécessite un effort immédiat et
massif de I'Etat, des sources plus pérennes dedament privé ;. des entreprises familiales
mobilisées et volontaires qui pourraient y étreoeimagées par un avantage fiscal et des
investisseurs particuliers défiscalisés dans leecdd la loi TEPA. C’est un premier exemple de
ce qui peut étre fait.

La transmission exige un financement a deux étagescelui de la transmission
proprement dite au niveau du capital familial et detiné aux actionnaires, mais aussi les
capitaux permanents nécessaires a la transformatiorde I'entreprise elle-méme Ces
capitaux destinés a I'entreprise vont permettrea anduvelle génération aux commandes de
prendre ses marques, de définir son propre modgiereprise et son plan d'action.

L’horizon est beaucoup plus long que pour le fimanent d’'un simple projet. Le
financement est plus risqué parce que la rent@bilitiale n'est pas toujours au rendez-vous.
C'est la raison pour laquelle une Institution sfi@ae ayant des critéres a plus long terme est
mieux adaptée que les financements bancaires qu@ssbu I'appel aux fonds traditionnels de
capital développement dont le r6le pourra s’aveétiée dans un deuxiéme temps.

De produits financiers spécifigues permettant derfio du capital patient (mezzanine,
guasi fonds propres, capital défiscalisé, mécarsstieegarantie, de mutualisation, soutien aux
banques de I'entreprise, réduction des taux..dest supports juridiques adaptés (actions sans
droit de vote, certificats d'investissement, olligas convertibles/échangeables, dettes
subordonnées) doivent étre développés pour caligrlas pres des besoins de cette catégorie
d’entreprises.
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Plus généralement, seule une véritable stratégietégrant toutes les dimensions du
probléme et congue collectivement dans la durée entretl&tées représentants des entreprises
familiales peut contribuer a faire évoluer les gspat obtenir des résultats concrets et cohérents
sur le long terme.

Au cours des interviews avec les personnalitésifqges, nous constatons que le climat et
la vision sont en train de changer et rendent plessiet crédibles la conception et la mise en
ceuvre d'une telle stratégie en faveur de la trassion des entreprises familiales dites «de
dimension stratégique », cette catégorie de PMicaiaes d’'une certaine taille qui manque a la
France.

L’entreprise familiale retrouve une forme de l&gité sociale lorsque I'intérét privé vient
se confondre avec l'intérét collectif.

L'effondrement de la proportion des entreprisesilfiatas lorsqu’elles dépassent dix
millions de chiffre d'affaires s’amplifie encore rég 50 millions. Ce phénoméne est d'autant
plus préoccupant que le rythme des transmissions’amplifier considérablement dans les
années qui viennent avec le vieillissement attefeduchefs d’entreprise.

Si l'intégration dans les groupes est la voie ratale pour beaucoup, sa généralisation,
encouragée par le marché et par son ouverturenatienale, est devenue excessive en France,
surtout quand on la compare a la situation de wiEns. Le résultat aboutit a un déséquilibre
dans la composition du profil des entreprises awedrou béant au niveau des entreprises
moyennes autonomes appelées a prendre la relégeathels groupes francgais de demain.

Inverser la tendance exige, aprés la prise de @t et la mesure du probléme,
d’'inventer des solutions mixtes, public-privé, dests a reprendre en considération l'intérét
stratégique de cette catégorie d'entreprises faledi

Le phénoméne est encore peu visible parce quilcem® des PME nombreuses,
dispersées sur de nombreux territoires, parce @nrdprise familiale et sa contribution a
I'ensemble de I'économie nationale intéressaiemt Ips chercheurs et les économistes jusqu’a
une époque récente, parce que la rupture danstedledu capital d’une entreprise familiale
apparait comme un événement naturel et sans caTsggu

Toutes les personnalités qualifiées interrogéessouligné I'importance et la gravité du
probléme de la transmission des entreprises fdesl@our I'avenir de la France.

La crise actuelle peut se révéler bénéfique pourioles esprits. Elle peut ouvrir une
fenétre d'opportunité pour permettre le renforcents entreprises familiales indépendantes et
citoyennes appelées a relayer demain les champiatienaux d’aujourd’hui, dans un marché
européen et mondial de plus en plus ouvert et comTiiel.
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Nos voisins européens ont, avant nous, pris la reedw probléme et mis en ceuvre des
stratégies destinées a la transmission et au dipazieent des PME familiales. La pérennité des
entreprises familiales nationales destinées al&rpbles de regroupement de demain nécessite
un sursaut national.
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REFUBLIQUE FRANCAISE

LE SECRETAIRE D'ETAT CHARGE DU COMMERCE,
DE L'ARTISANAT, DES PETITES ET MOYENNES ENTREPRISES,
DU TOURISME ET DES SERVICES

Paris, le 25 JAN. 2009

%‘ Monsieur le Président,

Une étude commanditée par le Ministére en 2007 montre que moins de 10% des entreprises
frangaises de plus de 10 salariés sont transmises dans le cadre d’une continuité familiale. Ce
chiffre est particuliérement bas lorsqu’il est comparé a d’autres pays d’Europe (Italie 72%,
Allemagne 55%, Pays-Bas 58%) ou d’autres territoires industrialisés (Québec 40%).

A une époque marquée par I'arrivée & la retraite de la génération du baby-boom, cette
situation, si elle est confirmée, risque de fragiliser notre tissu économique par la perte de
savoir-faire ou leur départ dans des pays concurrents,

Dans ce contexte, je souhaite vous confier une mission sur le capitalisme familial qui
couvrira les aspects suivants :

*  Dresser un état des lieux du processus de transmission en France

Vous examinerez la situation actuelle en France et vous la comparerez a celle d’autres pays
industrialisés en Europe et dans le reste du monde (USA, Japon, Corée, etc.). Pour cela vous
établirez une bibliographie a jour et vous ferez un état de situation avec des organisations
compétentes (Ministéres, Banque de France, banques, family business network, ASMEP,
GEEF, etc.) et des personnalités qualifiées.

Il sera utile de caractériser les différents cas rencontrés, par exemple :
- entreprises de premiére, deuxiéme, ou plusieurs générations,
- entreprises de tailles différentes,
- entreprises centrées sur une seule activité ou débuts de conglomérats, family offices,
- entreprises de production ou de services,
- entreprises cotées ou non,
- entreprises internationalisées (export, implantations a I’étranger),
- entreprises a contrdle strictement familial ou ayant noué des alliances avec des
partenaires financiers ou industriels.

Olivier MELLERIO
Président de Mellerio International
9 rue de la Paix
75002 Paris
/"—T-h"\

MINISTERE DE L'ECONOMIE
DES FINANCES ET DE L'INDUSTRIE

139, rue de Bercy — Teledoc 143 - 75572 Paris cedex 12
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Vous envisagerez les conséquences possibles des tendances observées pour I’économie
frangaise et pour la France en général.

= Identifier les principales causes de I'attrition du segment des entreprises familiales

Vous examinerez les causes générales et celles qui sont propres a la France, internes ou
externes, par exemple :
- raisons sociologiques (partage de |’héritage, situation de dépendance devant la
complexité, stigmatisation du patron, messages transmis aux enfants, etc.)
- causes économiques (position des entreprises dans la chaine de valeur, dépendance de
donneurs d’ordres puissants, fin des 30 glorieuses et montée des pays émergents, etc.)
- évolutions relevant de I’action de I’Etat (fiscalité de I'entreprise ou de I'héritage,
mesures réglementaires, complexité, etc.)

Il semble que I’on assiste simultanément & une certaine renaissance du capitalisme familial
dans certains secteurs (luxe, grande distribution). Ce phénoméne est-il réel, conjoncturel ou
structurel, annonciateur d’une forme de renaissance ?

*  Formuler des recommandations

Vous proposerez, a destination des pouvoirs publics et aux entreprises familiales elles-mémes,
les mesures qui vous paraitront opportunes pour freiner ou enrayer le processus et si possible,
inverser la tendance en permettre I’émergence d’entreprises familiales de taille intermédiaire.

Vous examinerez les moyens nécessaires pour réconcilier la France et ses entreprises
familiales.

Afin de la concentrer sur les segments les plus vulnérables de notre économie, vous
focaliserez votre champ d’investigations sur les entreprises ayant déja montré leur pérennité et
qui dépassent une certaine taille, par exemple un chiffre d’affaires supérieur a 1 M€ et un
nombre d’employés supérieur a 10,

Vous serez assisté par un chargé de mission de la direction générale de la compétitivité, de
I’industrie et des services.

Vous rendrez compte de vos travaux a4 mon cabinet a la fin des mois de février et avril. Vous
participerez a une réunion de présynthése a la fin du mois de mai et vous me remettrez votre
rapport définitif au plus tard le 15 juin 2009.

Je vous prie de croire, Monsieur le Président, a I’expression de ma considération distinguée.

bt m.\,..fuiu't

B Ao

Hervé NOVELLI
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INTRODUCTION

Dans le cadre de leur action en faveur du développe et de la pérennité des PME, les
pouvoirs publics prennent des mesures pour facillee transmission d’entreprise. La
« transmission familiale » de I'entreprise est ldes volets de cette problématique.

La transmission d’entreprise représente en efteplan économique et socialn enjeu
de tout premier plan et dont 'importance va croissante. Méme si déwtsfsont déployés pour
fluidifier le marché de la transmission d’entrepa€n France, il est encore difficile de mettre en
relation les cédants et les repreneurs, surtosgjler les entreprises sont de petite dimension.

De plus, les études montrent que la survie dedred$f une fois cédées est plus faible que
celle des entreprises transmises dans un cadrdiglantout simplement parce que le capital
immatériel et social est trés difficile a transmeett un tiers.

La part des transmissions qui s’effectue dans le dee familial est bien plus faible en
France que dans d’autres pays.

Ces résultats suscitent des interrogations quahitaudu capitalisme familial en France,
car les entreprises familiales représentent urepéiar de I'économie nationale dont la pérennité
plus ou moins autonome va conditionner notre avenir

Pourquoi la transmission d’entreprises dans le ecddmilial est-elle marginale en
France ? S’agit-il d’'un choix délibéré des entraptes, d'un renoncement face a des charges et
épreuves difficiles a surmonter ? Quels sont letamles au développement et a la transmission
des entreprises familiales ?

Pour répondre & ces interrogations nous commerg@amune vue d’ensemble des PME
afin de qualifier le tissu d’entreprises auquelsisammes confrontés, savoir comment il évolue,
et quels sont les défis a relever. Ensuite nousigeéons la place des entreprises familiales dans
I’économie et leurs spécificités. Nous aborderamssiles progrés effectués et les obstacles qui
persistent en matiére de fiscalité et de financendes entreprises familiales. Enfin, nous
traiterons des aspects d’'ordre humain qui conceérteermotivation et la préparation de la
transmission.

Nous serons amenés a distinguer les entreprisegiflas et par ancienneté (nombre de

générations successives) et nous nous intéresgatenparticulierement a celles dont le taux de
mortalité élevé est le plus dommageable pour I'andml’économie francaise.
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Au niveau de I'Etat, le probléme est particulieremat sensible pour les entreprises de
taille moyenne (les ETI) dont 'A.S.M.E.P. et son animateur charismatiqueory Gattaz
viennent de faire reconnaitre I'existence et l'imiance stratégique pour la France.

En ce qui concerne la transmission, il faut s’iesSer également en priorité a une des
catégories d'entreprises familiales encore insafffi;ient étudiées, celle de PME dont la taille
est juste inférieure a celle des ETI.

Ces entreprises de taille inférieure a 100 millidizsiros sont susceptibles de devenir des
ETI, mais les statistiques montrent qu’elles orgum®up plus de chances d’étre intégrées a court
terme dans des groupes nationaux ou internationaux.

Si cette intégration est inéluctable pour beauadieptre elles, parce que la famille n'a
pas de reléeve dans la nouvelle génération ou pesrrdisons de marché, la proportion des
entreprises cédées est cependant plus forte endgaie dans d’autres pays voisins (Allemagne,
ltalie, Espagne, pays Scandinaves), ce qui posélgme pour I'avenir de la position
concurrentielle de la France et I'équilibre de stesctures économiques.

Il en résulte une plus faible part du tissu écaigom occupée par les entreprises qui sont
aussi celles qui présentent a long terme le plupatentiel, de réactivité et de marge de
manceuvre pour les responsables de la politiqueoétigne. Ce phénoméne et ses conséquences
ont été largement commentés par ailleurs et nedfioamt pas I'objet de ce rapport.

Cependant, ce qui est important et qui n'a paséfiisamment mis en exergue dans le
passé, c'este caractére fragilisant, déstabilisant du processide transmission dans une
PME familiale, le manque de soutien et d'assistance dont onujigsdénéficié les chefs
d’entreprises concernées et leurs héritiers, et lomanque de préparation face a des obstacles
qui, lorsqu’ils se conjuguent, favorisent et rerndeuasiment inévitable la cession de
I'entreprise.

La transmission est un phénoméne répétitif inéhleta chaque passage de génération.
Elle remet en cause un équilibre dans la structureapital et la pérennité de I'entreprise en tant
gu'unité autonome. Avec le temps, le nombre sudceles générations s'accroit, le nombre
d’actionnaires aussi, les liens de parenté sentistd, le systéme de gouvernance devient plus
complexe. Les besoins financiers nécessaires eoigsance de I'entreprise s’accroissent alors
que dans le méme temps les fonds propres de ceuadi®nnaires qui sortent doivent étre
repris et financés par ceux des actionnaires gteme

La fin du cycle intergénérationnel correspond souv& a la fin d'un cycle de
I'entreprise. La nouvelle génération va devoir inventer une edlawision, un nouveau modéle
pour I'entreprise de demain. Parallelement, il soavent un essoufflement des forces vives en
fin de génération. La confiance des banques stesigé avec le temps. L'entreprise peut avoir
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des crises de trésorerie. La transmission arrivevest au pire moment dans le cycle de
I'entreprise. Et la santé financiére n’est pasemez-vous.

Comment s’étonner dés lors que la suite logiquaneoacée » soit I'abandon par la
famille d’'un fardeau qui, a chaque génération,ugsde devenir plus lourd a porter pour ceux
qui décident de s’y coller. Surtout si la dimensibm I'entreprise ne permet pas aux jeunes
diplémés familiaux de la nouvelle génération danter au sein de I'entreprise familiale des
perspectives de carriére équivalentes a ce qudlsveraient par ailleurs, compte tenu de leur
niveau de qualification. On peut d'ailleurs se dede quelles sont les motivations qui
poussent la « nouvelle génération » a reprendre fambeau.

En tant que représentant de la quinzieme générdtiome entreprise familiale dans le
domaine des métiers d'art, je m'interrogeais sutectaculté miraculeuse qui avait permis a
notre famille de conserver notre patrimoine « vtwamepuis 1515. « Dans un monde qui se
mondialise et s’accélére, n'est-ce pas utopique poa entreprise qui a conservé la dimension
d'une PME et une activité de création plus artisangu’industrielle de prétendre encore
longtemps conserver son autonomie ? »

L’'exemple improbable de Mellerio dits Meller entreprise de la quinzieme génération
dans la méme famille

« Notre génération, comme les précédentes, a ttitépatrimoine. Ce patrimoine est
génétique — sans aucun doute —, il est matérigls—tant que cela puisqu’il est divisé a chaque
génération surtout dans les familles nombreusesteothes nbtres — enfin c’est un patrimoine
immatériel. »

« Ce qui compte le plus pour nous, c'est que ceinpaine reste vivant, que nous
puissions transmettre la flamme a la génératiovast. Cela exige la conscience lucide de tous
les instants de la fragilité de toute entreprisetalite aventure humaine et la volonté chevillée
au corps des dirigeants successifs de conserverittise de leur destin. La condition de la
survie de notre Maison comme de toutes les MaidanGomité Colbett c'est la création et la
capacité d’entreprendre. »

! Association loi 1901 qui rassemble plus de 70 brasde luxe.
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L’exemple des « entreprises du patrimoine vivant et du Comité Colbert

Collectivement les maisons du Comité Colbert es ménéralement les entreprises du
patrimoine vivant contribuent fortement a renforkienage de la France, a justifier son identité
de pays de «l'art de vivre ». Cette image estrihle a notre tourisme et a nos exportations
(plus de 80% pour I'ensemble des entreprises duit€om

A l'occasion des transmissions, plus de la moité éntreprises familiales du Comité
Colbert ont perdu leur autonomie. Beaucoup ontgndétédes groupes puissants, a capitaux
souvent francais, qui ont su faire croitre les masgtout en leur conservant une relative
autonomie et tout en conservant leur faculté dre f@ver » et a contribuer au rayonnement de
Paris et de la France.

Un certain nombre de familles, dans ce secteuhat®nt encore aujourd’hui garder le
contréle de leur capital. Elles ont les projets, l@mmes et les marchés qui justifient ce désir.
Mais les besoins en fonds propres et les problégesux transmissions sont tels que, sans un
soutien et un accompagnement, ces entreprisesesotrain de vivre leurs derniéres années
d'indépendance et la collectivité nationale auratyiédre perdu des pbles d’entrainement de
demain.

S’appuyer sur la formidable motivation des entrepr@eurs familiaux

Parce qu'on ne met pas souvent en avant les «sustaries » des entreprises familiales
ni leur formidable réservoir de motivation et d'ggie, on pourrait étre tentés de céder a la
fatalité. D’autant plus qu'on peut se demanderrgilserait pas plus judicieux de laisser opérer
les forces du marché et s'il ne serait pas plus dans une économie libérale de marché, de
rendre mobile le capital.

C’est oublier le capital «immatériel », accumulé fl des ans par ces entreprises,
I'intelligence collective, les savoir-faire, toussl maillages tissés au sein de territoires devenus
des pbles d’'excellence et de spécialisation.

C’est oublier I'extraordinaire énergie des entraprgs familiaux qui savent que le cadre
familial va leur permettre de construire pour lagaerme et de transférer, de transmettre un
patrimoine « vivant » a leurs enfants. C’'est négligpus les ressorts profonds que nous avons
évoqués et qui poussent I'entrepreneur a cherclser grojeter, a se prolonger dans l'avenir a
travers un patrimoine qui va lui survivre.

Une telle motivation est le plus souvent beaucdup puissante, plus riche d’émotion et

de satisfaction humaine, que la recherche absiaite profit, ou de bonus que I'on retrouve
chez les cadres « interchangeables » des grangisegrdu monde financiarisé.
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Aujourd’hui la transmission est abordée sans visiond’ensemble et sans plan
d’action cohérent. Elle subit I'effet induit de poltiques dispersées et des forces
puissantes du marché.

Chacun des obstacles a une bonne transmissiomggyae aux autres et I'effet cumulatif
est forcément dévastateur :

- une fiscalité encore lourde et confuse

- linsuffisance des outils de financement

- le cadre légal privilégiant le principe d’égaliins égard pour la pérennité de I'entreprise
- I'environnement sociologique dans lequel I'entrspriamiliale n'est pas ou plus valorisée
- linsuffisante préparation des cédants

la formation et la mobilisation insuffisantes depreneurs familiaux

Face a cette situation, il nous a paru utile derlist de prendre la mesure de chacune des
dimensions qui affectent le processus de transomdsimiliale, de comparer la situation de la
France avec celle d’autres pays, de les relieeaties, de les hiérarchiser.

Pour mener cette mission, une recherche bibliognaphet une série d'auditions de
personnalités qualifiées et compétentes (direc#institutions concernées, chefs d’entreprises,
pouvoirs publics, chercheurs, grands cabinets deutants, notaires, experts comptables) ont
été menées. Les comptes-rendus de ces auditi®®s par les intéressés, sont regroupés en
annexe de ce rapport.

Toutes les personnes interrogées s’accordent pmsiderer ce probléme de transmission
comme trés préoccupant pour l'avenir.

Puis nous avons voulu proposer les prémisses deig@®urrait étre une stratégie intégrée
pour inverser la tendance, en distinguant les &sgechniques, plutdt de la responsabilité de
I'état, et les aspects sociétaux, plutbt de laoesabilité directe des entreprises familiales et de
leurs représentants.

Le succes de la mise en ceuvre d'une telle stratBgisemble passe par la création d’'un
nouvel état d’esprit, la prise de conscience conerdinn probléme sérieux qui engage I'avenir
de la France.

Si la réduction du nombre des entreprises famdiale fur et & mesure de leur croissance
est un phénoméne darwinien inévitable commun aesolds économies développées, cette
réduction est excessive en France. Le symptoméutevisible est la faiblesse du nombre des
entreprises de taille intermédiaire qui risque emode s’amplifier a I'avenir si les pouvoirs
publics n'y prétent pas plus d’attention et si lestreprises familiales concernées ne se
mobilisent aussi. Ces entreprises familiales dbetantermédiaire et celles qui pourraient
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prochainement le devenir sont les cibles les phrabreuses de tous les groupes, francais ou
étrangers, qui ont besoin d’atteindre leur taitigque.

Les obijectifs nationaux de croissance, de créatiemaplois, d’innovation et d'ouverture
extérieure de la France pourraient cependant &gaxnatteints avec un systéme économique
plus divers, équilibré et solide comportant un nmmtius important de grosses PME familiales,
donc autonomes

Les comptes-rendus des auditions menées pour a€alétte mission se trouvent en
Annexe 2 de ce rapport. Les travaux ont bénéfieild'ehcadrement d’'un comité de pilotage
composé des personnes suivantes :

M. Olivier Mellerio, Président de Mellerio Intermnaral
M. Yves Magné, Chargé de Mission & la D.G.C.1.9nistére de 'Economie
M. Alan Meza Bauer, Etudiant IESEG en projet dedfiétudes

M. Luc Darbonne, PDG de Daregal, Président du FBiée

M. Charles Robinet-Duffo, Directeur général du Gmudenner, Vice-président du GEEF
M. Jacques-Henri Bourdois, Délégué Général du FBM¢e

M™ Agnes Ville, Secrétaire du FBN France
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Partie | : Panorama des PME et défis a relever

Avant toute chose, il est indispensable de rappelerlques données statistiques et
analyses économiques récentes concernant les iseefrancaises et les PME en particulier.
Ces travaux permettent en effet d'identifier lefisdgque I'économie francaise doit relever et
suggérent des stratégies pour y parvenir. C'es$’@mpuyant sur ces informations que nous
développerons ensuite notre réflexion sur I'entsepfamiliale et I'entreprise en général, les
liens plus étroits entre les entreprises familiaieles TPE ou PME, et les obstacles qui entravent
la croissance de I'entreprise familiale, le probdéte la transmission en particulier.

A. Croissance et Pérennité des PME, un défi arelev er

1. Définition de la Petite et Moyenne Entreprise

L'intérét porté aux petites et moyennes entreprisascessé de se renforcer depuis les
années 70, période a laquelle les économistessapdavoirs publics ont reconnu les PME
comme des acteurs essentiels de I'économie. Audjmuirdles pouvoirs publics ont pris
conscience de l'importance de développer une gimour le développement des PME, eux
gui ont longtemps souffert d'un tropisme orientésves grands groupes.

La connaissance des PME et I'action des pouvoiniiqgauen leur faveur sont difficiles du
fait méme de la diversité des réalités que regragpensemble d’entreprises. Qu’est-ce qu'une
PME ? Il existe une définition officielle de la PMEecommandée par la Commission
Européennfe et qui inclut dans les PME les micros entreprises

La catégorie des micros, petites et moyennes aigesp(PME) est constituée des entreprises
gui occupent moins de 250 personnes et dont Ié&ehdfaffaires annuel n'excéde pas 50
millions d'euros ou dont le total du bilan annukixtede pas 43 millions d'euros.

Dans la catégorie des PME, une petite entreprisedé$inie comme une entreprise qui
occupe moins de 50 personnes et dont le chiffifiad’@s annuel ou le total du bilan annuel
n'excéde pas 10 millions d'euros.

Dans la catégorie des PME, une microentreprise difinie comme une entreprise qui
occupe moins de 10 personnes et dont le chifffiad’@s annuel ou le total du bilan annuel
n'excede pas 2 millions d'euros.

2 Recommandation de la Commission, du 6 mai 20033/2861/CE).
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Récemment en France, une nouvelle catégorie digiges a été reconrue les
Entreprises de Taille Intermédiaire (ETI). Les B€&lsituent par leur taille entre les PME et les
grandes entreprises (GE) : d’'une part, les ETI peostumoins de 5 000 personnes et d’autre part
ont un chiffre d’affaires annuel n'excédant pasQD 5nillions d’euros ou un total de bilan
n’excédant pas 2 000 millions d’euros. La catégdde grandes entreprises est constituée des
entreprises qui ne sont pas classées dans le@gategrécédentes.

Cependant, la recommandation de la commission géfimir la PME ne retient pas que
des critéres de taille, la Commission insiste aundcessaire indépendance de I'entreprise pour
que celle-ci soit considérée comme une PME

Sont considérées comme indépendantes les entrepris@e sont pas détenues a hauteur de
25 % ou plus du capital ou des droits de vote pae entreprise ou conjointement par
plusieurs entreprises ne correspondant pas a lanidiéh de la PME ou de la petite
entreprise, selon le cas.

Notons au passage que le mot « entreprise » estdenau sens large :

[...] toute entité, indépendamment de sa forme jqtidj exercant une activité
économique [...]

Par conséquent coexistent sous I'appellation PMEdeauins, boulangers, sociétés
technologiques, exportateurs de produits de lwesaurants, sous-traitants d’Airbus...

Ce qui fait la caractéristigue d'une PME n’est pasiquement sa taille et son
indépendance, la nature des relations sociales dilé central du chef d'entreprise sont des
caractéristigues fondamentales qu'il faut gardelfeaprit. Il faut reconnaitre que la PME
représente une véritable aventure pour celui quiddéde la créer ou d'en prendre la
responsabilité. Elle implique un engagement endsrfinanciers et temps consacré qui ne sont
pas sans conséquences importantes sur le volétgeila vie des entrepreneurs. L’entreprise, si
elle démarre souvent comme un projet individueljetg rapidement une aventure collective et
le chef d'entreprise porte aussi la responsabiliéé I'emploi de ses collaborateurs. Les
motivations du chef d’entreprise sont le plus sot& volonté d’'indépendance dans son activité
professionnelle, I'intérét financier et 'assouds®Eent d'une passion. Ainsi la CGPME retient la
définition qualitative suivante :

Les petites et moyennes entreprises sont celles tzsyuelles les chefs d'entreprise
assument personnellement et directement les reapilités financiéres, techniques, sociales

% Décret n°2008-1354 du 18 décembre 2008.
* Recommandation de la Commission, du 3 avril 1996/280/CE).
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et morales de I'entreprise, quelle que soit la ferjuridique de celle-ci. (cité dans PME :
clés de lecture, Agence des PME, 2003).

2. Poids des PME dans I'’économie

Les PME, qui étaient 2.4 millions en 2005, repré=en99,8% du total des entreprises
(hors agriculture, services financiers et servipeblics). Notons que les micro-entreprises
constituent I'essentiel du bataillon puisqu’ellesrespondent a 92,5% du total. Pour saisir ce
gue représentent les différentes catégories de PBHE plus intéressant de regarder les chiffres
relatifs & 'emploi et a la valeur ajoutée. Le &l ci-dessous montre que les PME au sens large
(y compris les filiales de groupe) occupent pludadenoitié des emplois marchands (66 %) et
plus de la moitié de la valeur ajoutée marchan@&ojs

Tableau 1 : Répartition de I’emploi marchand et de la valeur ajoutée
marchande selon la taille des PME

Personnes occupées Valeur ajoutée marchande
Nombre Répartition | Enmilliards | Répartition
(millions) par taille d’euros par taille
PME indépendantes 8,8 54,4% 328.,4 41,5%
Trés petites entreprises
Micro-entreprises de 0 & 9 salariés 4.9 30,4% 162,6 20,6%
Autres TPE de 10 & 19 salariés 1,2 7.2% 50,4 6,4%
Autres petites entreprises de 20 4 49 salariés 1,5 9,5% 67,0 8.5%
Moyennes entreprises 1,2 7.3% 48,4 6,1%
PME filiales de groupes 1,8 11,0% 109,2 13,8%
Entreprises de plus de 250 salariés 5,6 34,7% 3535 44,7%
Ensemble des entreprises 16,2 100,0% 791,1 100,0%
Source : DGI - INSEE — DCASPL, 2005 (dans CAE, Chertok et al., 2008)

Tableau 2 : Evolution de I’emploi entre 1985 et 2000 par tranche de taille
d’entreprises

Emploi en 1985 Evolution 1985/2000
Taille de T , Taux de croissance
Pentreprise Nombre de Répartition Nombre de Répartition sur 15 ans
salariés (milliers) par taille salariés (milliers) par taille
< 10 salariés 2124 18% 687 31% 31%
10-49 salariés 2340 19% 587 27% 24%
50-499 salariés 2 888 24% 578 26% 19%
500-2 999 salariés 1960 16% 297 14% 14%
>3 000 salariés 2747 23% 33 2% 0%
Ensemble 12 059 100% 2183 100% 17%

Source :  Picart, 2004 (dans CAE, Chertok et al., 2008).
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Le rapport du Conseil d’Analyse Economique montomadque ce sont les PME qui
créent la majorité des emplois sur le long term&abt la période considérée, les entreprises de
moins de 500 salariés ont créé 85% des emploiméDee rapport souligne que plus de la moitié
de ces 1,8 millions d’emplois nets créés le sonsdas entreprises de moins de 500 salariés
lies a des groupes de plus de 500 salariés. Omapoenstater que les entreprises de plus de 3
000 salariés n'ont pas crée d’emploi, au contrates ont un bilan de 286 000 destructions
nettes d’emplois sur la période.

Le graphique suivant permet de constater que leE Bddtrouvent majoritairement dans
les secteurs du batiment, les travaux publics,ukétion, la santé et l'action sociale, et
également les services. La multiplication des eetientreprises est une conséquence de
I'évolution de I'économie, de ses modes de producét de partage du travail. Dans certaines
branches comme I'automobile, nous avons assisté d&veloppement considérable de la sous-
traitance ; par ailleurs la désindustrialisationlaetransition vers une économie de service a
contribué a la multiplication des entreprises déetmodeste.

Graphique 1 : Part des PME par secteurs en 2002
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(Les Rencontres économiques 2007).

On constate gu’en France les entreprises de taifeyenne » sont moins nombreuses
que les entreprises allemandes. En effet, la Franoemme [I'ltalie et 'Espagne, mais
contrairement a I'Allemagne, a un systéme produgiif repose sur un socle fragile de petites
entreprises et un nombre relativement faible déprises moyennes. Sur le graphique ci-
dessous, on identifie une différence d'environ D @htreprises de taille moyenne entre la
France et I'Allemagne. Au niveau des ETI, I'Allenrm&gen compte a peu prés le double de la
France, c’est le socle de son économidjitéelstand
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Graphique 2 : Répartition des entreprises allemandes

et francaises par taille d’entreprise68
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Ministére de 'Economie, des Finances et de 'Emplo i)

3. Peu de PME exportatrices

Pour ce qui est de I'exportation, en 2007, 84 ORIEMdépendantes exportatrices ont été
recensées, leur nombre est en léger recul (-1%)ndetant de leurs ventes s’est établi a 115
milliards d’euros, ce qui représente environ 30% 4i@0,2 milliards d’exportations au total en
2007. Comme le précise OSE®eaucoup de ces PME n’exportent pas de manigrsidge.
Ces chiffres sont a mettre en perspective avecélgodhage depuis les années 2000 du
commerce extérieur. L'excédent commercial s'estgmssivement réduit pour devenir un
déficit. La contribution du commerce extérieur &taissance est devenue négative. Malgré 4
années consécutives de croissance des exportdtidirgnce continue de creuser son déficit qui
atteignait 39,2 milliards en 2007. Cette perforneanmomparée a celle de I'Allemagne, dont
I'excédent commercial atteignait 198,8 milliards 2007 et était en augmentation de 8,5% sur
2006, apparait bien modeste.

° Rapport OSEO sur I'évolution des PME, 2008
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Graphique 3 : Nombre d’entreprises exportatrices entre 1993 et 2007
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Tableau 3 : Contribution des secteurs a 1’évolution du déficit commercial

Année 2006 Année 2007 Evolution 06-07

Balance commerciale (FAB FAB) -28,2 -39,2 -11,0
Matériel militaire 1.7 2.8 1.1
énergie -446 43,4 1,2
agroalimentaire 98 10,2 0.4
industrie civile 52 -8,1 -13,3
dont biens de consommation -6,4 -7.9 -1,5
dont industrie automobile 6,9 2.2 -4,7
dont biens d'équipement 82 6,0 -2,2
- aéronautique 13,8 124 -1.4
dont biens intermédiaires -3,7 -8,3 -4,6

Sources Douanes, DGTPE
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Graphique 4 : Part des entreprises exportatrices francaises
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Graphique 5 : : Productivité des firmes de plus de 20 salariés qui entrent sur
les marchés d’exportation

Valeur ajoutée par travailleur/année (1000 euros)
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Sources Statistiques des douanes frangaises et Encaételles Enterprises (INSEE), calculs CEPII
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Graphique 6 : Taux d’exportation des entreprises allemandes et

francaises par taille
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Les graphiques ci-dessus mettent en exergue difeédéments révélateurs :

Premiérement, bien que les exportations soientr@ssance depuis quatre années (+3%
pour 2006/2007), le nombre d’entreprises expodasridécroit. On constate aussi que les
exportations francaises sont réalisées par unpetitt nombre d’entreprises, concrétement, 1%
des entreprises francaises couvraient 68 % desrtatipas de biens manufacturés en 2003.
Deuxiémement on constate que les entreprises gadant aux marchés étrangers sont souvent
des entreprises avec de bonnes performances deichxité, cette bonne performance
productive est encore améliorée par leur activifgogatrice. Cela laisse penser gu’il existe une
véritable sélection pour pouvoir participer a I'er@ation. Troisiemement, d’'une part, les
entreprises de taille moyenne, peu nombreusesat&r participent de maniéere significative a
I'exportation, I'Allemagne tire sans doute ses kesperformances de la richesse de son tissu
économique en entreprises moyennes. D’autre gartarhalyses révélent que le développement
de l'activité d’exportation passe prioritairemeat pin effort de démocratisation, il est davantage
le fait de nouveaux entrants que de I'essor dasefiren place (Crozet et Mayer, 2007). Enfin, la
dégradation du commerce extérieur est essentigiiglméait de certains secteurs manufacturiers
soumis a de fortes pressions sur leur productié@st le cas pour les sous-traitants des
branches aéronautiques et de I'automobile.

4. Dynamique des PME en France

Plusieurs analyses récentes nuancent la prétenthgnation et le manque de
renouvellement des grandes entreprises en EuraeRaance en particulier. En réalité, derriére
I'apparente stabilité des entreprises francaise$festue un processus d'intégration des plus
petites entreprises dans des groupes. On obseevsujues dix derniéres années, un nombre
important de PME, auparavant indépendantes, osgié@tun groupe. En 2006, les PME
indépendantes ne représentent plus que la mosi®ME en nombre, contre quatre sur cing en
1997 (Cayssials, Kremp, Peter, 2007).

En termes de total du bilan, le poids des PME ieddpntes dans I'ensemble des PME a
été divisé par deux entre 1997 et 2006 et est atelré d'un tiers. Les deux autres tiers
correspondent a part égales aux PME appartenampatit groupe et a celles intégrées dans un
grand groupe.
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Graphique 7 : Evolution du poids des PME indépendantes parmi les PME
entre 1997 et 2006 suivant quatre critéres
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Source : Bangue de France — base FIBEN

Les trois quarts des sociétés indépendantes qtiestmees dans un groupe entre 1999 et
2003 appartiennent & un groupe des moins de 286iésabprés absorptidrll existe donc un
vaste mouvement d’absorption entre entités de naen250 salariés. Seules 15% des sociétés
indépendantes de moins de 250 salariés sont alesopia& un grand groupe. Les mouvements
d’absorption participent donc a la polarisation €eseprises francaises par taille.

L’'appartenance a un groupe semble permettre artespases d'avoir plus de capitaux
propres et de bénéficier d'une gamme plus largéndeacements et de services bancaires, voire
d'un accés aux marchés financiers. Quant aux ergespabsorbantes, elles sont généralement a
la recherche de savoir-faire technologique et dapétences a I'exportation par exemple. Le
réle des holdings dans le financement de ces stagtde groupe s’est renforcé au cours des
derniéres années, par conséquent I'analyse deulctise de financement doit nécessairement
intégrer les holdings dans le périmétre de cesspattigrands groupes.

De cette maniére, les PME contribuent a redynanhiséssu économique du pays, mais
comme on le voit, dans des proportions restreiptesque cette agitation n’est constatée qu’au

® INSEE Premiére, n°1144, juillet 2007
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niveau des entreprises de moins de 250 employéseriddue de ce mouvement d'intégration
suscite des interrogations quant aux raisons peaguklles ces entreprises, généralement de
taille significative et avec de bonnes performanaes sentent obligées de renoncer a leur
indépendance pour poursuivre leur croissance. @Qhgiaterroger aussi sur l'intérét ou la perte
gue représente l'intégration de structures indépetas et dynamiques dans ces groupes.

Comme nous venons de le voir, les PME francaisesermdlent pas pouvoir assurer leur
développement par elles-mémes. Les difficultésrgpeésentent I'accés aux marchés extérieurs
- qui exigent une certaine productivité - et I'ee@x sources de financement les poussent a
intégrer un groupe. Les entreprises francaisedrsottelles d'une trop faible rentabilité ? C'est
fort probable lorsqu’on constate que les PME fra®s sont moins capitalisées que leurs
homologues étrangéres et qu’elles sont soumisee aultitude d'impéts.

Les PME francaises ont en tout cas une faiblesseav leur faible effort de R&D :

«Les entreprises francaises de moins de 500 salagiésemploient 65% des salariés du
secteur marchand, font moins de 15% de la R&D dé®prises [...]. Les 13 premiers groupes
francais font la moitié de la R&D des entreprisks.retard de la France vient essentiellement
du retard de l'effort de recherche des entrepriagant entre 50 et 500 salariés(Betbeze et
Saint Etienne, 2007).

Graphique 8 : Innovation et taille d’entreprise
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Source : Eurostat (2004) : Les activités innovantes dans les nouveaux Etats et les pays
candidats. « Dans cette étude on entend par « innovation » tout procédé ou produit nouveaun
pour I’entreprise mais pas forcement pour le marché. En revanche, la simple vente de pro-
duits innovants développés par d’autres entreprises n’est pas considérée comme une activité
innovante ».

45



Comme l'indique le graphique ci-dessus, les PMEdaises fournissent un effort en
R&D inférieur a celui d’'un certain nombre de nost@aaires européens et nettement inférieur a
celui de I'Allemagne. A titre de comparaison, l@if de R&D des entreprises francaises en
pourcentage du CA est moitié moindre que celui el@seprises américaines. Ce retard est
d’autant plus problématique que les gains de pridigcréalisés par les entreprises pérennes
représentent plus de la moitié des gains de privitécglobaux des pays (Betbéze et Saint
Etienne, 2007).

Pour finir, quelques brefs rappels concernant lgetmouvelle catégorie des ETI: On en
dénombre d’aprés 'INSERprés de 4 000 en France. Elles occupent 3 millitensalariés, c’est-
a-dire 21% de I'emploi salarié privé. Ces entregzipésent considérablement dans les échanges
puisgu’elles réalisent 33% du CA total a I'expdrar ailleurs, elles créent 25% de la Valeur
Ajoutée totale. Ces entreprises de taille intermiéglise distinguent aussi par une productivité
comparable a celle des grands groupes et un emdgttenodéré, proche de celui des PME
(environ 70% du CA). On trouvera les ETI majoriganent dans les secteurs de l'industrie et de
I'énergie (35%) et les services (24%).

B. La transmission des entreprises, un probleme urg ent

La transmission des entreprises est devenue ubé&pratique importante pour la plupart
des pays industrialisés a la fin des années 90.9@A, la Commission Européenne, dans une
communication officielld recommande aux Etats membres une liste de mesouedaciliter la
transmission des PME. La commission précise que ncesures doivent étre prises afin
« d'assurer la survie des entreprises et le mairdies emplois qui y sont associés ». Cette
initiative de 'UE a donné lieu & un suivi des piesy effectués dans les Etats membres pour
faciliter la transmission ; la commission réaffimaen 1998 puis en 2006 que « la transmission
des entreprises est I'un des dossiers clés de liigpe d'entreprise de la Commission
Européenne ».

1. L'augmentation du nombre d’entreprises a transme  ttre

La question de la transmission a pris de 'amplees derniéres années du fait de la
multiplication du nombre d’entreprises a transneettPlusieurs facteurs participent a cette
augmentation des transmissions : d’'une part, Véeria I'adge de la retraite des entrepreneurs
issus de la génération du baby-boom, et d'autrelpsévolutions économiques et sociales. Le
rapport du Conseil Economique et Social sur lasiméssion des PME (CES, 2004) rappelait qu’
« un tiers des entrepreneurs en Europe, princigalenseux qui dirigent des entreprises

" Source : ASMEP d’aprés I'INSEE, 2008
8 Recommandation de la Commission sur la transmisigrpetites et moyennes entreprises
JO L 385 du 31/12/1994 pp. 14-17

46



familiales, cesseront leur activité dans les diecpaines années ». En France, il a été estimé
gu'entre I'année 2005 et 2020, un nombre importiantreprises changeraient de main : 700
000 selon I'INSEE, 800 000 a 900 000 selon CCIeEJTEndr%

2. Une faible proportion de transmissions familiale s

Par le passé, les entreprises étaient, pour unelgrpartie, transmises au sein de la
famille et ces transferts se déroulaient générateram douceur. Mais, aujourd’hui, un plus
grand nombre d’entreprises sont transmises hocadie familial. Les difficultés déja existantes
sur le marché de la transmission aux tiers sonerduées par le recul du nombre de
transmissions familiales. Sur ce point, la Frans¢ @&ans une situation particulierement
désavantageuse.

L’étude TRANSREGIG, menée dans 7 pays européens, révéle une grarédedéhéité
concernant la transmission familiale dans les gays étudiés. En moyenne, la part de la
transmission familiale s’éléve a 44%, avec de geardifférences selon les pays. Dans certains
pays, la part des transmissions familiales reptésgins de la moitié du total, par exemple en
Italie (80%), en Autriche (72,7%) ou en Pologne,T%3). Par contre dans d’autre pays, la part
des transmissions familiales est bien plus faitbéepme en France (moins de 10 %), en Lituanie
(8%) ou en Slovénie (23,6%). En Allemagne, la mka$ transmissions familiales représente
51,7% du total des transmissions. On remarque doagarmi les sept pays étudiés, la France
posséde la particularité d’étre le pays dans lelguphrt des transmissions familiales est la plus
faible et qu'il existe une grande différence suipoit avec des pays voisins comme I'ltalie ou
I’Allemagne. Notons que l'analyse détaillée dealtdss de I'étude TRANSREGIO montre que
la part des entreprises familiales est en régnessams I'ensemble des pays au cours des dix
derniéres années.

Les résultats de I'étude OSEO semblent confirmesorsstat : d’aprés OSEO, les départs
en retraite sont de plus en plus rarement suivigeltransmission familiale, celle-ci a leu dans
moins de 1 cas sur 10 dans les secteurs de I'imeludes transports, du commerce de gros, du
BTP et des services aux entreprises et dans meifids sur 20 dans le commerce de détail.

Il intéressant de remarquer que dans une étudeieamt en 1998, OSEOavait déja
constaté une proportion de transmissions familiglesvoisinait les 9%. Il ne s'agirait donc pas
d’'un phénomeéne récent pour la France.

Pourquoi en France le taux de transmissions fdesliast-il aussi faible par rapport & nos
voisins ? Ce faible taux de transmission familisféte-t-il un environnement particulierement
défavorable a la transmission familiale de I'entiep? Le désir de conserver I'entreprise dans la

°® OSEO, BDPME, 2005, La Transmission d’entreprise.
19 TRANSREGIO, 2006, Transmissions d’entreprises d&ps$ régions européennes.
' BDPME SOFARIS, La Transmission des PME-PMI
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famille existe pourtant : en Europe, la volontécdaserver I'entreprise dans le giron familial

concerne selon PWC 48% des entreprises familialéze de comparaison 84% des entreprises
familiales nord-américaines souhaitent conservamtieprise dans la famille. En France, plus
précisément, 40% des dirigeants francais envisageattransmission familiale. On constate

donc un véritable décalage entre la volonté exmimé transmettre a la famille et le faible

nombre de transmission (moins de 10%) qui se dénbwffectivement dans le cadre familial.

En Grande-Bretagne et au Luxembourg, respectiverddt et 80% des entrepreneurs

envisagent une transmission familiale.

Toujours selon PWC, lorsqu’une opération de cesssbrenvisagée, le profil du repreneur
préféré n'est pas clairement défini. En tout a&s peu de dirigeants privilégient la revente a un
investisseur financier et préférent une cessionnaindustriel. Les PME les plus grandes
expriment une nette préférence pour un repren@usiniel plutét que financier. On remarque
donc qu’en privilégiant la cession a un industoel la transmission familiale, le dirigeant
souhaite pérenniser son entreprise au travers fdensiie ou bien de I'activité.

Une enquéte auprés des repreneurs d’entreprises ont donc la volonté d’entreprendre)
a montré qu'une grande partie dentre eux comptiEia au sein de leur famille des
entrepreneurs (parents, oncles et tantes, cougingpgraient une entreprise. Lorsqu’on demande
a ces entrepreneurs pourquoi ils n'ont pas rejaffaire familiale plutdét que d’en reprendre une
autre (90% d’entre eux), ils citent comme premi@ison |'activité de I'entreprise familiale, qui
ne leur convenait pas, et ensuite, I'occasion gud'était jamais présentée.

L’ensemble de ces chiffres est a considérer augagnice étant donné le difficile suivi des
transmissions. La Commission Européenne et la G@nB-Alpes ont des projets en cours sur
les transmissions d’entreprises (tutorats, growjgesravail) qui apporteront certainement des
informations complémentaires. Par ailleurs, unetimde de mesures fortes ont été prises ces
derniéres années pour favoriser la transmissiored@sprises. Elles permettent d’espérer une
amélioration de la tendance.

3. Les enjeux de la transmission des entreprises

Transmettre une entreprise dans des conditions pguinettront sa survie et son
développement est un enjeu majeur. De la survilel eiéveloppement de I'entreprise dépendent
des éléments aussi essentiels que l'activité écmpumml’emploi, I'équilibre des territoires et la
transmission des savoirs.

L’échec dans la transmission d’'une entreprise,agusoit a un membre de la famille ou a
un tiers, a souvent un effet « boule-de-neige s téfaste pour Il'activité économique du
territoire. Au-dela de la disparition de I'entregmielle-méme, les conséquences sur les parties
prenantes, clients, sous-traitants, fournisseuss,df régions, sont considérables. A contrario, la

21 es reprises et cessions d’entreprises 2007/26@8k ] ACFCI, CSOEC.
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réussite d’'une transmission peut constituer uneulisign et I'opportunité de redynamiser
I'entreprise.

Les PME francaises de moins de 250 salariés caecergrées de 65% de I'emploi total.
Parmi ces PME, les entreprises de moins de dixi&éslaccupent 30 % de I'emploi total et les
TPE de moins de vingt salariés a peu prés 50%eHKuicconcerne la France, OSEO estime que
I'on peut chiffrer les enjeux de la transmissios &E en termes d’emploi a environ 330 000
par an.

Un autre enjeu de la transmission d’entreprise dests le maintien du savoir-faire
résultant de la maitrise d’'un processus de proalictiune organisation bien adaptée au marché
ou d'une culture d’'entreprise génératrice de phisies. La perte de savoir-faire dans certains
secteurs peut représenter un affaiblissement gimake du tissu économique national.
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Partie Il : Connaitre et Comprendre I'entreprise familiale

La trés grande majorité des entreprises familisded des petites et moyennes entreprises,
elles sont donc confrontées aux difficultés géméraitées précédemment. Par ailleurs, d’autres
difficultés que rencontre I'entreprise familialensdiées a ses fortes spécificités. Dans cette
partie, nous montrons le poids qu'occupe I'entpfamiliale dans le paysage économique et
nous détaillons les spécificités qui font ses fereeen méme temps ses faiblesses.

A. Le capitalisme familial: un poids majeur dans
I’économie

1. Regain d’'intérét pour | ‘entreprise familiale

Le capitalisme familial et I'entreprise familial@rmaissent depuis quelques années un
regain d'intérét en France comme a l'étranger. eCétindance est accentuée par la crise
économique actuelle qui, avec les interrogatiorisligususcite, replace le capitalisme familial
dans le débat économique et montre que cette fdenvapitalisme a des atouts spécifiques, tout
particulierement utiles en période de crise : cuwiit#, vision a long terme, réactivité, rapports
sociaux plus directs et fondés sur la confiancenémie de moyens, prudence ...

L'influence de I'école américaine

On entend de plus en plus souvent citer les «atodle I'entreprise familiale, pourtant,
cette forme d’organisation a longtemps souffernd’mauvaise réputation. Malgré son évidente
endurance, les historiens des entreprises ont sbawvasidéré I'entreprise familiale comme un
modéle dépassé. Il est vrai que I'’émergence dewlgsasociétés managériales américaines a
coincidé avec I'émergence des Etats-Unis et cqt@obablement influencé leur analyse. En
outre, la théorie de la révolution managériale i@Bet Means, 1932), qui annoncait I'avénement
du pouvoir des managers, a été d’'une grande irdfuen

Dans les années d'aprés-guerre, des historiensicainér tels que Landes ou Sawyer
(cités dans Daumas et Landes, 2003) ont attribuétéed de la France du XIXe siécle a un
capitalisme familial conservateur et petit-bourgeogflet d’'un environnement social et culturel
hostile a I'industrie. Plus récemment, les analygs®riques de Chandler (1990) ont attribué le
déclin relatif de la Grande-Bretagne de la fin XIXiécle au comportement des entrepreneurs
familiaux anglais. Selon Chandler, la volonté dentemir leur contréle sur leurs entreprises a
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conduit les dirigeants anglais a ne pas effecemirlvestissements nécessaires en « économies
d'échelle et d'étendue ». Or ces investissementd,é@oque de la deuxiéme révolution
industrielle, étaient indispensables pour maintEnitompétitivité des entreprises. Les critiques
de Chandler et d’autres historiens comme Lazoriidi @ans Jones et Rose, 1993) ne portent

pas tant sur I'entreprise familiale dans I'absolie gsur son adéquation a certains stades du
développement industriel.

Cependant, un certain nombre d'historiens ont néiabenalyse de Chandler. Le
comportement des entreprises familiales - de mémeecglui des entreprises non familiales -
serait déterminé fondamentalement par leur enveorant (social, économique) et non pas par
l'inadéquation de leur structure. D’ailleurs, I'toge du capitalisme familial a travers le monde
montre que des entreprises partageant une ménotustrunenent des stratégies trés différentes
dans des environnements différents, démontrant lfdiaptabilité du capitalisme familial a de
nombreux contextes.

La résurgence de I'entreprise familiale

Depuis le début des années 1980, on constate anre{ntérét pour les entreprises
familiales au travers de la multiplication d'aréisl de recherche, la publication de livres et la
création, d’abord aux Etats-Unis, puis en Europegehtres de recherche et de formation dédiés
a ce type d'entreprise. En France, le Wendel latinal Center for Family Enterprise de
I'INSEAD et HEC FAMILY BUSINESS Center font partides centres d’excellence mondiaux
pour I'étude et la recherche sur les entreprisexditdes.

Trois facteurs principaux expliguent ce regain @idt pour I'entreprise familiale.
Premiérement, les études empiriques ont montré nqalgré les nombreuses évolutions de
I’économie, les entreprises familiales représentenjours une part importante de I'économie,
contrairement a ce qui avait été prédit au débutde siécle. Ensuite, I'essoufflement au cours
des années 70 du modéle fordiste de productioreetrde dans une période qualifiée de
« troisieme révolution industrielle », a mis fin déclin des petites entreprises et a permis
I'’émergence, a nouveau, d’entreprises personneddsille conséquente. Enfin, les défis posés
par I'évolution de l'institution familiale depuig$ années 60 ont suscité l'intérét des consultants
et des chercheurs qui ont alors développé unei¢hderla gouvernance de I'entreprise familiale
(Gilding, 2000).

Plus récemment, l'intérét porté aux entreprisesilfales s’est exprimé au niveau
gouvernemental dans plusieurs pays. En Finlandrinsstére du Commerce et de I'Industrie a
commandité en 2004 un rappgdr&i un groupe d’experts chargés de (1) travailler lau
définition de l'entreprises familiale, (2) établie poids des entreprises familiales dans

13 Family Entrepreneurship, Family enterprises astigines of continuity, renewal and growth-intensiss,
Ministry of Trade and Industry, 2006.
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I'’économie Finlandaise et (3) faire des proposgtien faveur de cette catégorie d'entreprises.
Le rapport du groupe recommande une définitioriedgreprise familiale et invite les autorités
a développer l'outil statistique en conséquence. rapport finlandais propose aussi de
renforcer les liens entre I'éducation et les emtse familiales, de limiter au maximum le
poids fiscal sur les actionnaires familiaux a l'asion des transmissions et d’encourager
I'organisation d’événements pour promouvoir I'eptise familiale.

En Espagne, le ministére de I'iIndustrie, du Touesshdu Commerce a élaboré en 2008
un guidé* a destination des entreprises familiales. C’estpiiise de conscience de la
contribution des entreprises familiales a la stighile I'emploi qui a motivé I'élaboration de ce
guide dont I'objectif est de « répondre au besdénla part de 'administration, d’optimiser les
politiques d’information et de communication poardéveloppement et I'amélioration de la
gestion des entreprises familiales ». Ce guide re&@dit essentiellement aux petites et
moyennes entreprises

En Grande-Bretagne, un rapport lhstitute for Family Business@sexplorait en 2008
les problématiques des entreprises familiales ggénait les politiques a envisager. Les pistes
suggérées par le rapport sont les suivantes : latigra d’'un contexte fiscal favorable, le
rapprochement des cédants et des repreneurs (agéinde ce qui existe en France) et
I'amélioration de I'accés au « capital patient mides entreprises familiales ont besoin.

Enfin, pour faire le point sur le sujet, la Comross Européenne a fait mener une
étudé’ afin de rassembler les connaissances concerrmmnteeprises familiales en Europe
(2008). La Direction Générale des Entreprises & la aussi constitué un groupe d’experts
qui travaille sur les entreprises familiales de®2097 et dont les conclusions seront bient6t
disponibles.

Ces initiatives inédites autour de I'entreprise ifeale sont la preuve de la prise de
conscience par les autorités économiques que tina@é des entreprises est un enjeu majeur
et que cette continuité est souvent mieux assorégue la transmission se fait dans un cadre
familial.

2. Définition de I'entreprise familiale

Les différents rapports évoqués ci-dessus avaimnt gbjectif principal de faire un état
des lieux des connaissances sur I'entreprise falmilEn effet, bien que ce soit un domaine de

1 Guia para la pequefa y mediana empresa familianistédrio de Industria, Turismo y Comercio, 2008.

15 http://www.ipyme.org/N R/rdonlyres/1F81338D-C6C4-#4B3B9-532605CFDC7F/0/empresafamiliar.pdf
% The UK Family Business Sector, 2008

7 overview of family business relevant issues, Aastiinstitut for SME Research, 2008
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recherche en forte expansion, I'entreprise fanglisdste une entité encore mal connue. La
premiére des difficultés consiste a définir I'eptise familiale.

Une définition intuitive

Etant donnée la grande variété des entreprisedidseni(de la grande entreprise cotée a
la petite entreprise dirigée par son créateur &reane avec l'aide occasionnelle des enfants),
définir avec précision l'entreprise familiale n'esas facile. Les criteres de taille (CA et
nombre d’employés) utilisés habituellement poumsemter les entreprises sont ici inadéquats.
Le role de la famille et le contréle de I'entreprisont par contre des critéres indispensables
pour définir I'entreprise familiale.

Une définition simple, proposée par Tagiuri et Bayi996) donne une définition
intuitive de ce que I'on appelle une entrepriseifiale :

« Une organisation ou plusieurs membres de la fandlendue influencent la direction de
I'entreprise a travers des liens de parenté, destgm de management ou des droits de
propriété sur le capital ».

Mais on constate facilement que cette définitiosska une large place a l'interprétation.
Si I'on souhaite une définition qui permette d'effeer des études, de faire des comparaisons
entre pays et de mener des politiques cibléest ildcessaire d'établir une définition précise et
opérationnelle.

Une définition optimale et opérationnelle

Le probleme de la définition de l'entreprise famldi a été considéré au niveau
ministériel en Finlande ou un groupe de travailtéa éghargé de proposer une définition. La
définition qui a été proposée saisit la réalitéadelupart des entreprises familiales et c’est sans
doute pour cela qu'elle a été adoptée par le GEEprédsentant européen des entreprises
familiales) et le Family Business Network (résaatefinational d’entreprises familiales) :
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Une entreprise est une entreprise familiale si :

1) La majorité des votes est dans la possession deelsonne physique qui a fondé
I'entreprise, dans la possession de la (des) pars(s) physique(s) qui ont acquis leur
part de capital ou dans la possession de leur éppapents, enfants ou descendants de
leurs enfants.

2) La majorité des votes peut-étre directe ou indeect

3) Au moins un représentant de la famille est impliqiens le management ou
I'administration de I'entreprise.

4) Les entreprises cotées rentrent dans la définitien I'entreprise familiale si la
personne qui a fondé ou acquis I'entreprise ou léamille ou leurs descendants
possédent 25% des droits de vote

Bien que I'adoption d’'une définition simple et ca®soit nécessaire pour des questions
pratiques, la définition ci-dessus n'est pas pwfaCertains chercheurs considérent par
exemple gu'une entreprise familiale est une enseqtéja transmise au moins une fois et dont
I'une des caractéristiques principales est la wélalu dirigeant de transmettre a sa famille. La
définition proposée par le groupe de travail fidlais ne prend pas en compte ces éléments
qui, il est vrai, sont trés difficilement mesurable

Le besoin de développer la connaissance et le sigtatistique

L’étude du segment des entreprises familialesiffatilé du fait du manque de données
statistiques. Les chercheurs sont confrontés araledgs difficultés pour étudier de maniére
exhaustive cette population. Il n’existe pas diimstent statistique en France pour suivre la
propriété du capital des entreprises et il n'estpassible non plus de suivre la population des
entreprises transmises. La France n’est pas unrigae, cette limite statistique existe aussi
chez nos voisins européens. Pour le moment I'aealgs entreprises familiales se fait sur base
d’échantillons.

Il est certain que I'adoption d’'une définition comne européenne et le développement
des appareils statistiques nationaux et/ou eurspéafin qu'ils puissent suivre cette
population, serait un progrés considérable qui pérait de développer les connaissances sur
I'entreprise familiale en Europe.

3. Le poids de I'entreprise familiale dans I'’économ ie

Les résultats des différentes recherches et ermjué&@ées dans un grand nombre de
pays ne laissent aucun doute sur la prédominankienpbrtance économique des entreprises
familiales. Leur contribution a la création de debes, a la création d’emplois et a la
compeétitivité est majeure.
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Proportion d’entreprises familiales

Les entreprises familiales jouent un rble essertsrls I'économie mondiale. Pour
prendre la mesure de leur importance, il suffindeer la proportion d’entreprises qui sont sous
contrdle familial. Celle-ci s’établit a plus de 6Q%ans I'Union Européenne (UE), varie de 65
% & 90% en Amérique latine et dépasse les 95% tais-Bnis®,

L'étude menée par le Family Business Network en 72@®t particulierement
intéressante car elle a dénombré les entreprisegides dans sept pays européens en se
basant sur une méme définition citée précédemniette étude montre, qu'en Europe, la
proportion d’entreprises familiales est trés éleggd-inlande (91%), en Espagne (85%) et en
France (83%). Cette proportion est par contreiveliatent faible en Grande-Bretagne (65%) et
aux Pays-Bas (61%) Dans tous les pays, les entreprises familialestitaent la majorité des
entreprises. Les entreprises familiales étant dsflement des petites entreprises (qui sont la
forme la plus répandue en général), leur part darttsssu économique est a relativiser en
prenant en compte leur part dans le PNB et I'emploi

Poids des entreprises familiales dans le PNB

Il n'existe que peu d'information sur la contrilartides entreprises familiales au PNB.
Les entreprises familiales produiraient entre 35%b&6 du produit national brut de I'UE, 40%
a 45% de celui de ’Amérique du Nord, 50% a 70%elei de I'’Amérique latine et entre 65%
et 82% de celui de 'Asfé

Poids des entreprises familiales en termes d’emploi

Les entreprises familiales sont responsables dyarde partie de I'emploi en Europe.
L’'ltalie et la Suede ont des entreprises famili@lasfournissent plus de la moitié des emplois.
En Suede, les entreprises familiales représen@¥it des entreprises et sont responsables de
61% des emplois du pays. En ltalie, les entrepfe@diales représentent 73% des entreprises
et fournissent 52% des emplois du pays. En Framesgue la moitié des emplois est liée a une
entreprise familiale (49%), en Allemagne ces enspleprésentent 44% et en Finlande 41%.
Aux Pays-Bas et en Grande-Bretagne, la part despeiges familiales est de 61% et 65%
respectivement, les entreprises familiales regnoupe tiers des emplois dans les deux Pays

'8 Enquéte mondiale de PricewaterhouseCoopers adesésntreprises familiales 2007/08
1 EBN Monitor
20 Enquéte mondiale de PricewaterhouseCoopers adpsésntreprises familiales 2007/08
%L FBN Monitor
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Taille des entreprises familiales

A l'image des économies européennes en générségiment des entreprises familiales
est dominé par les PME, et particulierement par rfésro-entreprises de moins de 10
employés. En France, 84% des entreprises famil{akden la définition ci-dessus) emploient
moins de 10 salariés (FBN Monitor). Cependant, dareprises familiales peuvent aussi
atteindre des tailles gigantesques, employant pleis100 000 personnes, il existe une
« extraordinaire diversité » des entreprises faasi. Il est difficile de fournir une répartition
plus précise car la plupart des études empiriqoafrent d’'un biais causé par I'échantillon
sélectionné ou bien par la nature de la base deégarexploitée.

Si I'on s'intéresse aux entreprises familiales ¢aiges d'une taille « moyenne » en
considérant un échantillon d’entreprises dont ldgfrehd’affaires est compris 7,5 millions
d’euros et 100 millions, nous obtenons la répartisuivante.

Graphique 9 : Répartition des entreprises familiales selon les effectifs
(entreprises moyennes)
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Source : KPMG (2007)
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Concernant les grandes entreprises familiales étude menée par I'INSEAD (Blondel
et al.,, 2002) montre que la majorité des entreprisetées du SBF 250 sont des firmes
familiales. La proportion d’entreprises familials®est méme accrue entre 1993 et 1998,
passant de 48% a 58% des entreprises cotées aSBFCependant cette méme étude
souligne que les entreprises familiales font padtde capitalisations les plus petites du SBF
250.

Pourtant un certain nombre d’entreprises familialissignent une taille considérable en
termes de capitalisation, nous pouvons citer lesngkes les plus emblématiques suivants :
PSA Peugeot-Citroén, Groupe Carrefour, Groupe MicHen France) ; Fiat Group (ltalie) ;
Wal-Mart, Ford Motor (USA) ; BMW (Allemagne), Sammy(Corée du Sud)...

Répartition sectorielle des entreprises familiales

Les entreprises familiales suivent une logiqueaétte : elles sont peu présentes dans
le secteur financier, I'industrie lourde, I'énergia pharmacie et les services aux entreprises.
Par contre, les entreprises familiales francaieastsés présentes dans :

» Le textile et I'industrie du luxe en particulier
e L’automobile et les équipementiers

» La biotechnologie

* La distribution

» Les médias et les métiers de la culture

e Latechnologie

On peut constater que les entreprises familiales alosentes des secteurs soumis aux
crises et des secteurs qui demandent des invesint® en capitaux trés importants. Elles
adoptent en général une stratégie centrée sumiétier historique et les diversifications sont
mdrement réfléchies. Cependant certains exemplesnontré que les entreprises familiales
étaient capables d'opérer des virages stratégicoiesidérables, notamment a I'occasion des
changements de générations a la téte de I'entespris
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4. Performances des entreprises familiales
Croissance des entreprises familiales

L’évolution récente du chiffre d’'affaires moyen destreprises familiales est trés
positive : entre 2001 et 2005 celui-ci a cri desla 19,4% ; c’est-a-dire une hausse moyenne
supérieure de 2 points a 'ensemble des entrepdisenéme taille (+ 17,5%) et de 13 points
aux entreprises du SBF 250 (+ 6% )

L’export n’apparait pas comme un facteur de dynamaislominant pour les entreprises
familiales : cette croissance se fait en Francel&xport dans des proportions identiques. Les
entreprises familiales continuent donc de conqui&srparts de marché en France.

L'étude KPMG fait apparaitre un « plafond de verngour la croissance des entreprises
familiales : elles plafonnent, pour la plupart,autde 75 -100 millions d’euros de chiffre
d'affaires. Au-dela _de 100 millions d'euros, la part des entrajses familiales dans
I'ensemble des PME de cette taille passe de 18% %6

Cette croissance du chiffre d'affaires semble &'émaintenue en 2007 pour les
entreprises familiales puisqu’elles enregistrebXie croissance tandis que leurs homologues
non familiales réalisaient une performance de seeie 9% de croissanée.

Performances financiéres

De nombreux chercheurs ont étudié comparativenanpérformances des entreprises
familiales et des entreprises non familiales. Lengére de ces études, menée en 1995 par les
professeurs Allouche et Amman (Allouche et Amar897), concluait déja a la supériorité des
performances de I'entreprise familiale a traveésulde de ratios de performance financiére et
économique.

Une autre étude faisant référence en la matiér@e(Sgt Thesmar, 2007) arrive a la
méme conclusion et analyse cette supériorité paioptimisation de la main d’'ceuvre avec qui
I'entreprise semble passer un contrat implicite panant des salaires inférieurs mais une plus
grande stabilité de I'emploi et un investissemeamtsdles qualifications des salariés.

Une nouvelle étude a laquelle ont participé a nauvies professeurs Allouche et
Amann en 200% (méthodologie identique mais échantillons et miidifférents par rapport a

2 KPMG, 2007.
% Etude Ernst & Young, citée dans Chhun S. (2008).
24 Forum ASMEP, Octobre 2003.
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leur étude précédente) arrive a la méme conclusiadyisant ainsi « le caractére durable de la
supériorité des performances de [I'entreprise fafgilb. On retrouve ci-dessous une

comparaison entre les performances d’entreprisesiddes et entreprises non familiales sur la

période 2003-2006 :

Graphique 10 : Comparaison des performances

<Performances économiques comparées des +Structures financiéres des entreprises
entreprises familiales et non familiales familiales et des entreprises non familiales
a contrdéle majoritaire ou non
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L'explication de ces performances réside dans pésiicités de I'entreprise familiale
qui gére son activité selon une logique différeddd’ entreprise managériale. Ces spécificités
font I'objet de la section suivante.
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B. Spécificités de I'entreprise familiale

1. Gestion prudente et stratégie a long terme

Les dirigeants qui ont I'intention de rester auxnooandes de leur entreprise toute leur
vie ou tout du moins une grande partie de leurowie de fait, un horizon stratégique a long
terme. Leur objectif n'est ni de tirer immédiaternkas revenus les plus élevés de I'entreprise,
ni de valoriser au maximum et a court terme lawabie I'entreprise en vue de réaliser une
plus value ou bien d’'afficher des performancesriieres satisfaisantes envers les marchés.
Leur objectif est principalement de pérennisertteprise et de la développer. L'entreprise est
une source de revenus, d'emploi et de statut sqmar la famille. Pour le fondateur,
I'entreprise représente aussi la concrétisatiom gitojet et sa réussite, pour les successeurs,
I'entreprise est liée affectivement a I'histoirestefamille.

La possibilité de penser et d'agir sur le long trmst offerte par le contréle,
généralement assez large, sur le capital. La quantie de ce contrble majoritaire est
l'investissement considérable des ressources @mmdle dans I'entreprise. Il en résulte que
I'entreprise est tout simplement I'outil de traveille patrimoine de la famille, patrimoine qui
est donc peu diversifié et dont dépend dans uneicermesure la famille. Pour ne pas mettre
en danger la famille, ce patrimoine est géré derfagudente.

Par conséquent la gestion de I'entreprise famikislespécifique. Elle se caractérise par
une aversion a I'emprunt et une rentabilité desstissements attendue a moyen terme.
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Graphique 11 : Evolution du Gearing 2001-2005
(entreprises familiales de 7,5M¢€ a 100M€)
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L'entreprise finance ses investissements essentielit par autofinancement, on
constate que I'entreprise familiale est nettemesinecapitalisée que les autres PME : le ratio
Capitaux Propres/Chiffre d’Affairesst de seulement 24% alors qu'il est nettemers @levé
pour les PME et les sociétés cotées.
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Graphique 12 : Ratio Capitaux Propres/CA (entreprises 7,5M€ a 100 M€)
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Le capital familial est un capital patient: la rnitité attendue n’est pas nécessairement
immédiate ou a court terme, la famille accepte lgpserendements baissent un temps si a
moyen terme les investissements sont rentables.

2. La dynamique propre aux entreprises familiales

Nature des relations entre membres de la famille

Dans une entreprise de type « managériale », |d®naaires confient a des
administrateurs et a des dirigeants salariés ke deigérer I'entreprise avec pour objectif de
maximiser le retour sur les capitaux investis. hegonnaires contrdlent et orientent I'action
des dirigeants avec des outils comme la rémunératinles primes, ces relations sont donc
formalisées par des contrats. En cas de défailldesedirigeants, les actionnaires peuvent
décider de les remplacer.

Dans une entreprise familiale, ces réles ne sostdisiincts car les mémes personnes
assument les réles de dirigeants et d'actionnaiges plus est, ces individus sont liés par des
liens de parenté. Pour comprendre I'entreprise lfalmi Kellin Gersick suggére de la
considérer comme un systeme constitué de troiss@miémes qui se chevauchent : la famille,
I'entreprise et les actionnaires.
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Figure 1 : The Three-Circle Model of Family Business
(Gersick K. et al.1997)
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Le membre de la famille peut donc se trouver éggtignnaire et actionnaire, mais il
peut aussi étre uniquement actionnaire. On trougsialans I'entreprise des gestionnaires qui
n’'appartiennent pas a la famille et il peut sevusswque des membres de la famille n’aient rien
a voir avec I'entreprise.

Ce chevauchement des statuts familiaux, professisnmt patrimoniaux a des
conséquences considérables sur la maniére delleaeisemble au sein de la famille. Le
modéle familial (basé sur I'émotion et l'affectioa) le modéle de I'entreprise (basé sur un
objectif économique, généralement le profit), panttsi différents, vont se combiner pour
créer un environnement unique et fondamentaleméiféreht de celui de I'entreprise
managériale. Cet environnement se caractérise qpgrande confiance et loyauté dans les
relations de travail et une communication simpdifet efficace.

La qualité des relations est le fruit d'un vécutpgé et d’'un sentiment d’appartenance
fort. Par ailleurs, les valeurs et les régles inif@s de la famille encadrent le comportement de
ses membres et évitent les dérapages comme isfeeuproduire dans d’autres entreprises. Ce
chevauchement entre la famille et I'entreprise pés que des aspects positifs : la nature
émotionnelle des liens gu’entretiennent les memkess a double tranchant, elle peut
considérablement compliquer la prise de décisiatisrmelles et la communication.
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Un systéme en évolution

La complexité de ce systéme ne s'arréte pas Rtréés systémes interdépendants qui
composent I'entreprise familiale (la famille, I'esprise, et I'actionnariat) évoluent chacun au
fil du temps. Le temps qui passe et les différéntnements familiaux (naissances, mariages,
déceés, divorces...) modifient la composition de lanifie. L'entreprise, elle, passe par
différents cycles de développement. Enfin, l'aatianat évolue au fil des successions et des
choix stratégiques.

La figure ci-dessous illustre I'évolution de I'egprise familiale au fil du temps: la
famille s’agrandit, I'actionnariat a tendance addeer et I'entreprise traverse les différents
stades que traverse toute entreprise en développeEmr allant plus dans le détail, on peut
identifier quatre étapes dans I'évolution de l'actiariat: (1) les entreprises contrélées par un
unique propriétaire, (2) par des fréres et sce@jdeé entreprises contrélées par un groupe de
cousins, (4) I'entreprise familiale cotée en boumsautes les entreprises familiales ne passent
pas systématiquement pas ces différents stadeslams cet ordre mais ce modéle de
développement du capital est le plus fréquent.

Figure 2 : Changement de dynamique dans ’entreprise familiale

(Gersick et al., 1997)
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Cette évolution de I'entreprise au niveau de sas Bous-systémes implique que ce qui
fait la force de I'entreprise familiale, c’est-arali
* Le talent du fondateur et son capital social
« L'unité et la stabilité du capital financier
* Les liens étroits entre les membres de la famille

Ces trois éléments sont en danger systématiquaquettransmission. On peut préciser
gue dans certains cas, avant méme la transmig&weolution de I'entreprise vers une activité
plus complexe et nécessitant des compétences igpésifpeut, elle aussi, représenter un
danger.

Pour assurer la continuité de [I'entreprise, c'edira la transmission de ses
caractéristiques les plus fondamentales, le dingea place devra s’efforcer de maintenir
I'indépendance ou l'influence de la famille, consgrdes relations familiales étroites et un
affectio societatis fort, enfin, assurer la trarssiun du capital social a son successeur. Nous
verrons qu’un certain nombre d’obstacles I'en erhpét

3. Atouts et faiblesses de I'entreprise familiale

Au-dela de ses performances économiques et finascidises en lumiére par les études
précitées, les entreprises familiales ont un rémémique et social qu'il faut considérer.

Tout d'abord, elles contribuent de maniére sigaifie a la création d’emplois sur le
territoire national. D’aprés les résultats de I@#UKPMG (2007), les entreprises familiales
« créent beaucoup plus d'emplois que I'ensemble @seprises francaises » et «elles
contribuent fortement au maintien de I'emploi dens région ».

Les entreprises familiales francaises ont ainsinargé leurs effectifs de 6% sur la
période considérée (2001-2005) alors que les PMibcéises et les grandes entreprises (SBF
25) ont chacune réduit leurs effectifs de 4%, netqoe la période observée n'est pas une
période a conjoncture favorable.

Le rapport de KPMG précise que « plus de la mdigg entreprises familiales ont connu
une croissance de leur effectif supérieure a 10% ams. Les entreprises familiales créent
aussi de nombreux emplois indirects puisque quedlévilégient les fournisseurs frangais aux
fournisseurs étrangers.
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Source :

Graphique 13 : Evolution des effectifs

(entreprises familiales de 7,5M¢€ a 100 €)
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Ensuite, les entreprises et les familles étantoiméas dans leurs régions d’origine, elles
ont donc la volonté d'y maintenir l'activité et deette maniére elles redynamisent des
territoires parfois sinistrés (exemple de la sd@ci€huasne en Région Stéphanoise ou Arc
International ou Auchan dans le Nord) et conserlemnsavoir faire sur le territoire national.

Les entreprises familiales semblent mieux résistex crises, ainsi en 2008 les
entreprises familiales du SBF 250 ont enregistgérdsultats un peu moins mauvais : elles ont
reculé de 45,5% alors que les non-familiales ootlée de 49%. Par ailleurs, du fait des
secteurs d'activité ou elles opérent, elles sofdtivement moins touchées par les chocs
pétroliers.

En temps de crise, les actionnaires familiaux gemigux enclins a sacrifier leur train
de vie et a réinvestir dans I'entreprise s'ils em ¢tes moyens, a adopter une attitude
responsable et solidaire vis-a-vis des employée &tur territoire d’activité.

Le climat social préservé et la priorité accor@ddm investissements en ressources
humaines en font une forme d’organisation modesoe;ce d’épanouissement.

Par contre, on ne peut nier que la tentation dstretégie conservatrice, crispée sur le
contrdle du pouvoir et ayant pour objectif le stqio est un travers dans lequel tombent un
certain nombre d’entreprises familiales. Les aresysistoriques montrent que ce phénoméne a
pu prendre des proportions considérables par lsépd®our éviter ce genre de situations a
nouveau, un environnement favorable et rassuraite e étre développé et maintenu dans la
durée.
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Partie 11l : Droit, fiscalité et entreprise familia le

Y

On peut remarquer, en guise d'introduction a ceéetion, que I'entreprise familiale
représente un patrimoine spécifique. Il ne s’agit de liquidités qui reposent en sécurité dans
une bangque ni d'investissements risqués et rémisgsaen bourse. L'entreprise familiale est
un patrimoine bel et bien vivant D’ailleurs, précisons que toutes les entreprisascaises
représentent un patrimoine vivant qu’il faut péisan mais I'entreprise familiale se distingue
par son modéle de stabilité et d'indépendance.

La fiscalité qui s’appliqgue sur le patrimoine desti@annaires familiaux impacte
directement le fonctionnement de l'entreprise fafdl Elle I'inmpacte au cours de son
développement, du fait de ses conséquences siaiité et le financement de I'entreprise. Elle
I'impacte aussi au moment de la succession.

Nous soulignerons dans cette section les progediséé notamment en ce qui concerne la
transmission et indiquerons les zones d'incohéreated’effets contre-économiques qui
demeurent.

A. La fiscalité du patrimoine en France et al'étra  nger

1. Présentation et ordres de grandeur

En France, il existe six prélévements fiscaux efesx sur le patrimoine : I'l.S.F. et les
taxes fonciéres qui taxent la simple détention dtrifpoine, les droits de mutation a titre
onéreux et les droits de succession et de dongtibtaxent la transmission du patrimoine, les
prélevements sociaux (principalement la CSG) quiept sur les revenus du patrimoine
financier.

Selon le rapport du Conseil des prélevements dbligs (2009), le produit total des
prélevements sur le patrimoine des ménages esiéeal 2007 a 65 milliards d’euros. Dans ce
total, I'l.S.F. représente 4 milliards, les impéts la transmission du patrimoine 18,5 milliards,
comprenant les droits de mutation 9,5 milliards,deoits de succession et donation 9 milliards.
Ce méme rapport évalue que les prélevements gatienoine en France représentent 3,4 % du
PIB.
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2. Evolution de la fiscalité sur le patrimoine en F rance

Les prélévements fiscaux et sociaux sur le patrimaint globalement augmenté puisque
I'on constate qu’ils ont doublé en dix ans (199120 Cette progression considérable est
d'abord due a un effet d’assiette : les imp6tssuiini I'évolution de la valeur vénale des prix de
'immobilier et des actifs financiers pendant cetéziode.

Ensuite, précisons gu'il y a eu un « double mouvegme d’'un cété des allegements sur
les droits de succession et de donation, et enisgasse un alourdissement considérable des
prélévements sociaux sur les revenus du patringpineont passés en 10 ans de 3 a 14 milliards
d’euros.

Jusqu’a récemment en France, la fiscalité s’applitjaux transmissions des entreprises
(donations et succession) constituait une diffeetlés importante qui menacait la pérennité des
entreprises. Le doublement des droits de mutatitimeagratuit en 1983 a assené un coup aux
entreprises familiales, sans évoquer les ravagelésat d’esprit des dirigeants. Par ailleurs, le
cumul des impositions, spécificité francaise, et nieeau élevé des taux rendaient les
transmissions familiales difficiles et fragilisaierelles qui réussissaient a étre transmises.

Les effets négatifs de ce systéme d’'imposition altimoine n'ont pas laissé d'autre choix
au législateur que d'apporter des atténuationdspositif. Sans pour autant abolir les imp6ts ou
abaisser les taux, le législateur a multiplié Eductions, abattements et exonérations, ce qui a
abouti & une fiscalité de la transmission bien fadusrable mais aussi plus complexe et instable.

3. Comparaison avec les autres pays de I'Union Euro  péenne

Aujourd’hui encore, apres les progrés considérabfiiestués en France ces dix derniéres
années, les prélévements sur le patrimoine sosttdement supérieurs a ceux qui sont constatés
en moyenne dans les autres pays de 'OCDE (CoGodaptes, 2008).

Il faut dire que dans un certain nombre de pays,dits de succession et/ou I'l.S.F.
n’existent pas, ont été réduits ou bien abolis plas raisons de compétitivité et d’attractivité du
territoire. Le graphique ci-dessous montre queeseaht deux pays européens, dont la France,
maintiennent I'l.S.F.
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Tableau 4 : Comparaison des taux ISF en Europe en 2008

ALLEMAGNE Suppression en 1997 (inconstitutionnglité
AUTRICHE Suppression en 1994
BELGIQUE Inexistence
BULGARIE Inexistence
CHYPRE Inexistence
DANEMARK Suppression en 1996
ESPAGNE Suppression 2008
ESTONIE Inexistence
FINLANDE Suppression en 2007
Exonération jusqu’a 770 00 euros (0,55 % pour uifi @calué
FRANCE a 770000 € jusgu'a 1,8 % pour la fraction supéeea
16 020 000 €)
GRECE Suppression en 1996
HONGRIE Inexistence
IRLANDE Inexistence
ITALIE Inexistence
LETTONIE Inexistence
LITUANIE Inexistence
LUXEMBOURG Suppression a compter du ler janvier@00
MALTE Inexistence
PAYS-BAS Suppression en 2001
PORTUGAL Inexistence
REPUBLIQUE TCHEQUE Inexistence
ROYAUME-UNI Inexistence
SLOVAQUIE Inexistence
SLOVENIE Inexistence
SUEDE Suppression 2008

Les deux graphiques ci-dessous comparent les dieitsuccession dans les pays de
I'Union Européenne. On constate que les différdigpositifs mis en place en France permettent
de réduire considérablement le taux marginal éegdroits de transmission.
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Graphique 15 : Taux d’imposition effectif sur une transmission
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Graphique 16 : Droits de succession sur une entreprise valant IM€
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B. Fiscalité et Développement de I'Entreprise Famil  iale

1. Effet pervers de I'l.S.F.

Parmi les actionnaires familiaux d'une entrepriseul le dirigeant est exonéré du
paiement de I'l.S.F. car I'entreprise constitue satil de travail. Les autres actionnaires, qu'ils
soient actifs ou non dans I'entreprise, sont rediegade I'l.S.F. & moins qu’ils aient signé un
pacte Dutreil I.S.F. qui exonére de 75%.

Comme le patrimoine des actionnaires familiaux @&stesti principalement dans
I'entreprise familiale et que ce patrimoine n'estspaisément mobilisable, les actionnaires
familiaux rencontrent des difficultés a s’acquittiercet impot.

Dans la pratique, I'entreprise verse des dividerailes actionnaires non dirigeants pour
gue ceux-ci paient leur I.S.F. Il s'agit la d'urriv@ble effet pervers induit par I'l.S.F. car il sa
'encontre de la logique économique de I'entreprisBomme nous l'avons signalé
précédemment, I'entreprise familiale repose sumodeéle de réinvestissement des bénéfices, ce
qui lui assure l'indépendance et la cohésion gui Borigine de ses performances.

La relation entre I'actionnaire dirigeant et le¢ras actionnaires est compliquée par cette
dépendance vis-a-vis de l'entreprise. L'ISF peuscger ou amplifier les conflits liés au
versement des dividendes et a la sortie du capitalpelons aussi que les entreprises familiales
sont bien moins capitalisées que les autres PME.

2. Lavente al'étranger

Dans le cas ou le dirigeant fait le choix de las@sde son entreprise a un tiers, I'l.S.F. a
aussi pour effet d’inciter les chefs d’entrepriaesendre I'entreprise a un concurrent a I'étranger
plutdt qu'en France. La vente a I'étranger permssiad’éviter dans une certaine mesure le
paiement de I'l.S.F. sur la valeur de la vente.aCelpour conséquence la perte de centres de
décisions basés en France.

La préparation de la transmission et surtout lastr@ission effective est souvent retardée
autant que possible par le dirigeant car il ne aitatpas étre redevable de I'l.S.F. Cette raison
peut sans doute étre interprétée comme un prgextejustifier de ne pas laisser le pouvoir. En
tout cas le report de la transmission crée des dayamimportants a I'entreprise comme nous le
verrons dans la partie de ce rapport consacrépréparation de la succession.
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Tableau 5 : ISF au 01/01/2009

Fraction de la valeur nette taxable du patrimoine au 01-01-09 Tarif applicable

N'excédant pas 790 000 euros 0,00 %
Camprise entre 750 000 et 1 280 000 euros 0,55 %
Comprise entre 1 280 000 et 2 520 000 curos 0,75 9%
Comprise entre 2 520 000 et 3 960 000 curos 1,00 %
Comprise entre 3 960 000 et 7 570 000 curos 1,30 %
Camprise entre 7 570 000 et 16 480 000 euros 1,65 %
Supérieure 2 16 480 D00 euros 1,80 %

Source : Www.votreargent.fr

C. Fiscalité et transmission de I'entreprise

Les experts en matiére de transmission des erstespri les fiscalistes et les juristes-
relévent que le chef d’entreprise qui envisage traasmission familiale a trois objectifs
pratiques prioritaires : premiérement, assurer amtrdle solide de I'entreprise, notamment en
dégageant des marges de manceuvre pour le succela@iémement, se garantir des revenus
aprés la succession et enfin troisiemement, alléggoids fiscal de la transmission pour la
famille et I'entreprise. Les évolutions du droitvitiet de la fiscalité permettent de mieux
atteindre ces objectifs.

1. Rappel des principes généraux

Un certain nombre de principes fondateurs régisgerdroit des transmissions, sans
distinction entre biens professionnels et biengivép ». Par ailleurs, depuis 1983 des taux
marginaux relativement élevés s’appliquent aux ssgions. Cependant, peu a peu, la prise de
conscience par le Iégislateur des conditions nagessa la bonne gestion d’'une entreprise I'a
amené a élaborer des dispositifs pour pérennisarigeprises.

En principe, le droit civil francais ne permet @aan individu de décider librement de la

répartition de ses biens au moment de son déeégriricipe de I'égalité successorale entre les
héritiers du méme rang vient en effet limiter tzelité dont dispose chacun sur son patrimoine.
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Ainsi, l'article 913 du Code civil prévoit I'existee d’'une « réserve » dont une personne
ne peut librement se libérer si elle a des enfdmtsnécanisme de la réserve protége les enfants
du défunt contre les tiers non familiaux et perrdet prévenir le risque qu'un enfant soit
avantagé de maniére significative par rapport autre. Tout enfant peut engager une action «
en réduction » si la répartition du patrimoine aonment du déces, en tenant compte des
donations antérieures, toujours évaluées au joalédas, porte atteinte a ce droit.

Par ailleurs, I'article 735 du Code civil pose lénpipe de I'égalité par téte a l'intérieur
d’'un méme ordre d’héritiers. Les héritiers se patd a part égale le patrimoine du défunt, sauf
disposition contraire de celui-ci. Si cette égalitést pas respectée au moment du déces, les
donations antérieures doivent ainsi étre rajoutéampportées ») a la succession pour rétablir
I'égalité imposée par la loi. Ces donations ragsrtsont évaluées au jour du décés et non au
jour de la donation.

2. Favoriser un leadership solide
La donation partage

La donation partage consiste a répartir, de soantjitout ou partie de ses biens. Ce type
de donation est plus flexible que la donation sangr il permet un partage inégal et peut ne
concerner que certains enfants. Elle permet diéettgartie les situations litigieuses puisque les
biens ainsi transmis ne peuvent pas faire I'objat capport au moment du décés du donateur.
En d'autres termes, la succession du donateurnergajue sur ses biens au moment du déces,
sans tenir compte des biens ayant fait |'objeteddionation-partage. En outre, si I'un des enfants
engage une action en réduction, le calcul de saéserve » prendra en compte la valeur des
donations au jour de la donation-partage (et ne@napajour du déces), sauf stipulation contraire
dans l'acte.

La donation partage facilite la préparation dedacsssion en donnant la possibilité au
dirigeant de concentrer la propriété dans les maénBun de ses héritiers et donc d’'établir une
direction d’'entreprise solide. Plus encore, la donapartage, du fait des exonérations qui
I'accompagnent incite le dirigeant a préparerdasmission en avance.

Le dirigeant qui succede a la téte de I'entrefaseiliale travaille généralement aux cotés
de ses parents avant la succession. Ce faisanmntifibue au développement de la société sans
pour autant étre encore le dirigeant. La donatemage permet de fixer la valeur de I'entreprise
au moment de la donation partage et ne pas aveirefiser aux autres actionnaires des sommes
importantes du fait de I'appréciation de la valéen’entreprise.

Depuis 2006, il est devenu possible de faire uneation-partage trans-générationnelle

(des grands parents aux petits-enfants) si lesidrérrenoncent a la succession au bénéfice de
leurs enfants.
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Prévoir les incidents

Cette mesure devrait étre généralisée car elle giemmn dirigeant de choisir la personne
qui gérera ses actifs aprés le déces. C’est unarende sécurité que la plupart des entreprises
devraient prévoir pour éviter les probléemes posas|indivision. De méme, le mandat de
protection future permet d'éviter les aléas deséuares qui se déclenchent en cas d'inaptitude
du dirigeant d’entreprise.

3. Garantir des revenus au dirigeant aprés sa sorti e

Différents mécanismes pour assurer des revenudrigeaht méme aprés sa sortie de
I'entreprise existent. Premiérement, le démembréndenla propriété et particulierement la
conservation de l'usufruit est une option qui eispdnible au chef d’entreprise. Ensuite, une
mesure un peu plus technique consiste a utiliseradgons de préférence avec des dividendes
majorés. Ce mécanisme peut étre également utilsé faisser les coudées franches au
successeur en lui attribuant des actions avecroés de vote majorés.

4. Réduire le colt fiscal de la transmission

Les droits de succession et de donation sont famctu degré de parenté et de la valeur
du bien transmis. Des modifications dans les afaités et exonérations d’une part et la mise en
place des Pactes Dutreil d’'autre part ont permisréthiire le colt de la transmission de
I'entreprise. De I'avis des spécialistes, en cumitaus les dispositifs en place (Dutreil, TEPA,
donation-partage avant soixante ans...) un couple deax enfants marié sous le régime de la
communauté des biens a "la possibilité de donngs tes six ans sans impédts, jusqu'a 4,8
millions d'euros®.

% Michel Giray cité dang/mww.lesechos.fr.patrimoine/impdts/300238736.man Francois Lebrun.
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Tableau 6 : Droits de succession

Bénéficiaire et conditions

Référence

Montant Exonéré

Ascendants, descendants
vivants ou représentés

article 779 du CGI

DONATION

SUCCESSION

156.359€

article 790-E du

Epoux survivant CGI 79.222 € Exonération totale
H -FoO

Partenaires d'un Pacs article gg? Fe du 79.222 € Exonération totale

Freres et sceurs

Le bénéficiaire doit :

- étre divorcé, veuf ou célibataire

- avoir plus de 50 ans ou étre article 796-0 ter Aucune

infirme

- avoir vécu avec le défunt
pendant les cing années
précédant le déceés.

du CGI

exonération

Exonération totale

Fréres et sceurs

article 796-0 du
CGI

15.636 €

Neveux et nieces

Les bénéficiaires sont les enfants
des fréres et sceurs du donateur
a l'exclusion de ceux du conjoint
de ce dernier.

article 779-V du
CGI

7.818 € par part

Arriére-petits-enfants

Cet abattement s'applique pour
chaque arriére-petit-enfant, il est
limité a 5.212 € par arriére-

grand-parent ou 10.424 € si les article 790-D du | 5.212 € par Auc,une_
deux arriére-grands-parents CGI part exoneration
consentent a un des arriere-
petits-enfants une donation de
biens communs.
Autres personnes
Etre atteint d'une infirmité
physique ou mentale, congénitale
ou acquise, I'empéchant de se article 779-1I du
livrer dans des conditions CaGI 156.359 €
normales a toute activité
professionnelle.Aucune condition
de parenté n'est requise.
31.272 €,
Petits-enfants par chacun Aucune
des grands- exonération
parents
A défaut d'autre abattement article 788-1V du AUC,””‘? 1.564 €
CGI exoneration
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Droits de Succession 2009

BAREME

En ligne directe

* 5% sur latranche inférieure 2 7 922 €
*+10% de7922€a11883€

*15% de 11883€4a15636¢€

*20% de 15636 € a 542 036 €

*30% de 542 036 € & 886 020 €

*+35% de886020€a1772041€

* 40% sur la tranche supérieure a1 772 041 €

Conjoint survivant et partenaire pacsé

- Exonéré pour les successions.

- Pour les donations :

* 5% sur latranche <a 7 922 €

* 10% de 7 922 a 15 636€

* 15% de 15 636 a 31 271€

*20% de 31 271 € 2 542 036 €

» 30% de 542 036 € 4 886 020 €

*35% de 886 020€ a1 772041 €

* 40 % sur la tranche supérieure a 1 772 041 €

Freres et sceurs

* 35% sur la tranche inférieure & 23 975 €
» 45% au-dela

Parents jusqu'au 4e degré

 Taux unigue de 55% sur la totalité (neveux, anateusins germains, etc.)

Parents au-dela du 4e degré et personnes non parest

» Taux unigue de 60% sur la totalité
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Pactes Dutreil

Les pactes Dutreil témoignent de la prise en conmgae les pouvoirs publics de
'importance d'encourager la pérennité des entsegriet du besoin d'alléger le poids de la
fiscalité qui pesait sur I'entreprise. Pour respede principe d'égalité devant I'imp6t cet
allégement de la fiscalité se fait en contrepatiim engagement de conservation des titres de la
part des actionnaires familiaux.

Le pacte « Dutreil Transmission »

Le pacte « Dutreil Transmission » est un engagememonservation pris par le donateur
(par le défunt) pour lui et ses ayants cause @ gitatuit, avec un ou plusieurs associés. L'article
787 B du CGI prévoit que les transmissions par sié&tdes donations de parts ou actions de
sociétés ayant fait I'objet d'un engagement collet# conservation sont exonérées de droit de
mutation a titre gratuit a hauteur de 75% de lewmasans limitation du montant.

L’engagement collectif doit étre signé par au mdinassociés (personne physique ou
morale) et doit porter sur au moins 20% des dfmitaciers et des droits de vote si la société est
cotée, et 34% si elle est non cotée. L’engagemsnprés pour une durée minimale de 2 ans,
sachant qu'il devra étre en cours au moment datetnission.

Par ailleurs, chacun des héritiers prend I'engagérde conserver les parts ou actions
gu'il a recues pendant une durée minimale de quaaise En cas de non-respect, il sera tenu de
s'acquitter du complément de droits de mutationonéafle I'intérét de retard. Cet engagement
individuel court a compter de I'expiration de I'aggment collectif.

Il est requis que I'un des signataires de I'engaagncollectif ou I'un des héritiers ou
|égataires :

- Exerce au sein de la société son activité prifesslle principale (si c’est une société
de personnes) ou l'une des fonctions de direction.

- Exerce cette fonction a titre effectif durantteia durée de I'engagement collectif, ainsi
gue pendant une durée de trois ans a comptertdmianission.

Des modifications dans la structure de l'actioratarestent cependant possibles. Sont
autorisées les cessions et donations entre comgigrg la donation des titres aux descendants si
ceux-ci respectent I'engagement, I'apport des ditée une société holding dans certaines
conditions.

Il est souhaitable que soit introduit un minimum steiplesse dans I'application de ces
engagements pour éviter les effets pervers.
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Le pacte « Dutreil ISF »

Le pacte « Dutreil ISF » est un engagement, pridgoeedevable de I'ISF, dont le champ
d'application et les conditions d'application somfuasi-similaires au pacte « Dutreil
Transmission ». Il est prévu que sont exonéréed('a hauteur de 75% de la valeur des parts,
les associés faisant I'objet d’un engagement diifilde conservation. A notre que I'exonération
partielle est acquise au terme d’un délai globadidens.

L’administration fiscale dénombre environ 9 000 aasions de pactes Dutreil ISF, mais
n'a pas de chiffres concernant les Pactes Dutmeihdmission. Il semblerait que le dispositif
rencontre de plus en plus de succés principaledemtis la fin de I'année 2008.

Cependant la lisibilité de ce dispositif reste timi surtout pour les petites entreprises.
L’administration précise que la complexité relatdwe dispositif est liée au besoin de répondre a
une multitude de situations et a la demande despiges plus grandes qui souhaitaient elles-
aussi pouvoir utiliser les pactes Dutreil alors getui-ci avait été concu initialement pour les
PME. C’est pour ces raisons que les pactes ontusighsérie de modifications.

L’investissement en fonds propres dans les PME, lai « TEPA »

Depuis deux ans, il est possible pour des investisspersonnes physiques de bénéficier
de 75% de réduction sur leur ISF en investissamctiment dans des PME de leur choix (la
PME étant définie comme une entreprise réalisanhsngde 50 millions de Chiffre d’affaires et
employant moins de 250 personnes).

La réduction est moins forte s'ils investissentglies PME a travers des holdings ou des
fonds. Cette forme d’intermédiation a besoin d'é@omtrélée parce qu’elle peut générer des
effets pervers. Le mode de rémunération des éqdeeestion -au pourcentage des plus values
réalisées- risque de privilégier les investissemdat plus spéculatifs au détriment des
entreprises solides parce que prudentes qui comstitle gros de la population des PME
francaises.

L'appel a des investisseurs privés, dans le cadra diéfiscalisation rendue possible par
la loi TEPA, représente une des solutions les pitéressantes aujourd’hui pour financer la
transmission.

Il s’agit de fonds propres, dont le co(t pour lfeptise peut étre contr6lé. Les nouvelles
actions créées ne donnent pas forcément de droibtdeen assemblée générale : le risque de
déséquilibre au sein de l'actionnariat familial astsi limité. Et il n’y a pas d’obligation de
rachat a terme, car I'esprit de la loi est quevBistisseur partage le risque de I'entreprise.

Si les seuils sont remontés permettant aux ensepifamiliales de taille supérieure a ce
qui est aujourd’hui autorisé par la loi de bénéfidile ce dispositif, si le montant investi dans
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chaque entreprise est également augmente, cetpedbicontribuer plus fortement encore au
renforcement des fonds propres des entreprisetidbasi

De méme gu'il faut s’acquitter de I'lSF chaque amné@nvestissement dans I'entreprise
familiale peut étre renouvelé chaque année.

OSEO, qui a crée un site de mise en relation daganvestisseurs et les entreprises
pourraient créer un compartiment au sein de cagsitpourrait étre réservé au financement de la
transmission des entreprises familiales répondacgréains critéres, ce qui encouragerait les
investisseurs a faire un acte « citoyen » en ptdean argent de préférence dans les entreprises
sélectionnées par I'Etat

L'intermédiation qui dresse un écran entre l'iniss&ur et I'entreprise dans laquelle est investi so
argent élimine touaffectio societatisL’absence d’adhésion affective des investisseurgs peut
menacer la pérennité de la loi TEPA, si elle estgye comme impersonnelle et répondant
uniguement a des objectifs financiers macroéconoesiq

» |l est dommage que cette faculté nouvelle d'orietds capitaux propres vers les PME
soit retirée aux contribuables bénéficiant du hieudiscal car cette mesure restrictive
prive le pays d’'une source complémentaire de fiearent privilégié pour les PME.

» Les seuils de 50 000 ou 100 000 euros par entecpaosrraient étre releveés.

D. Insécurité fiscale et complexité

1. Exemple de I'Outil de travail

Pour que les biens du propriétaire soient considéotnme des biens professionnels et
donc exonérés d'I.S.F., trois conditions doiveng éunies :

- Il doit exercer les fonctions de direction « dfiés » dans la société.

- Il doit recevoir une rémunération « normale »pees fonctions de direction.

- Il doit détenir plus de 25%, directement ou iadtement, du capital de la société, sauf a
ce que ladite participation représente plus de 5l@8son patrimoine brut total imposable a
I'lL.S.F.

Cette définition semble simple et précise, maisnmoe le précise Philippe Bruneau
(banquier et président du Cercle des fiscalistes}'est oublier l'instruction fiscale de soixante
pages qui suit ». Il semblerait qu'un certain noentle dispositifs y compris les pactes Dutreil
sombrent dans une complexité qui décourage legedints et va a I'encontre de I'objectif initial.

Maitre Monassier et d'autres experts ont souligiédalité entre les actionnaires
familiaux générée par cette exemption d'l.S.F.ime dle 'outil de travail :
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« Pour bénéficier de I'exonération d'l.S.F. awetde I'outil de travail, il faut exercer des
fonctions de mandataire social au sein de l'erisemont on détient une part du capital. Cette
disposition devient un véritable handicap danslgseprises familiales a la deuxieme ou 3éme
génération. En effet, il est impossible que tous descendants exercent des fonctions de
mandataires sociaux, méme si par ailleurs ils exardes fonctions salariales. Il y aurait lieu de
revoir cette disposition, de prévoir que I'exonératjoue également au moins pour les
administrateurs et au mieux pour toute personnetay#e fonction salariale. »

De méme, «les comptes courants d'associés ne pgantconsidérés comme relevant de
I'exonération au titre de I'outil de travail. Cest une hérésie. Il devrait étre prévu que lorsgue
compte courant est bloqué, il peut étre considéndénee outil de travail. »

2. Valorisation de 'entreprise

Le cas spécifique de la valorisation des entreprigansmises représente un point
d’'insécurité important pour les dirigeants et letmaseillers. |l serait souhaitable de clarifies le
attentes de I'administration fiscale et les docutsele référence.

Les méthodes de valorisation que préconise I'adination ne semblent pas en phase
avec la réalité économique ni avec les prix de héard titre d’exemple, la valorisation selon
ces méthodes ne permet pas de prendre en compfesiEfs de nature environnementale ou
sociale. Par ailleurs, pour les sociétés cotéagnilble anormal de se référer a la date précise de
la succession alors que c'est justement un événeaggegrateur de dévalorisation, par exemple
en cas de décés du dirigednd. période de transmission est une période de frdgé qui a
forcément un impact négatif sur la valeur de I'enteprise par conséquent, se référer a une
valeur vénale «théorique » aboutit a une surétialuade I'entreprise qui peut menacer sa
pérennité.

Ouvrons une parenthése pour souligner les dérive®mf pu avoir lieu ces derniéres
années concernant la valorisation des entreprigele snarché de la transmission. Les enquétes
révelent une évolution marquée des pratiques diétiah ; une tendance a I'augmentation des
valeurs et corrélativement des prix ; et une dimimudes écarts prix-valeurs plus récemment.
L’envol des valorisations a souvent poussé les pni@taires a céder leur entreprise.

La méthode des multiples est devenue prédominaamdist que par le passé une
combinaison de méthodes était employée pour évainerentreprise. Une enquéte menée en
2006° a souligné une augmentation marquée des valewete-@ s’expliquerait par une
progression des multiples employés dans la méthd@aluation et d’'une augmentation de la
rentabilité des entreprises. Cette progressionmieltiples résulterait de plusieurs facteurs :
'augmentation des multiples boursiers, le dévetmpent des comparables boursiers utilisés

% Etude menée par I'association des experts enatiaud’entreprise « AE3 Lyon ».
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pour évaluer les entreprises non cotées, la mighifgbn des rachats stratégiques de sociétés non
cotées qui tirent vers le haut les références trisation et enfin aux excés de liquidité des
fonds de « private equity ».

Cette prédominance des multiples a été qualifiée dietature du march&’car la valeur
de l'entreprise mélange alors de facon subtileneitricable des éléments propres et des
éléments exogénes provenant des données de mana@,pour conséquence le risque de
création de bulles spéculatives. Dans ce contertehalisses de valeurs, les actionnaires
familiaux ont été fortement attirés par une plutu@anattendue résultant de la cession de
I'entreprise. L'unité familiale et la conservatide I'entreprise ont été mises a rude épreuve et
certains actionnaires n’ont manifestement pas sistes.

Il est préférable de privilégier la méthode desx flplutdt que la valeur purement
mathématique, pour tenir compte de la réalité desh-flows, en particulier au moment de la
transmission.

De méme il est important de considérer que la tnigson est a la fois un co(t d’achat ou
de transfert des actions et un co(t de relanceed&rdprise. En effet, elle engendre toute une
série de frais supplémentaires de conseils, ddrestal’experts-comptables, de recherche de
nouveaux talents, etc. qui impactent négativenmeentleur de I'entreprise. Au final, le colt de
la transmission, comptabilisé avec rigueur et slusipurs années, est beaucoup plus
considérable que prévu.

L’affaire de la valorisation est complexe d'ou l&cessité d'un dialogue entre les
contribuables et I'administration avec l'idée quast inéquitable de retenir la méme valeur
suivant que I'entreprise est cédée a des tiersamgrise en famille.

La continuité peut étre considérée comme un avengagur la collectivité et la
transmission représente un co(t important pouaiaille qui réduira d’autant I'investissement
disponible pour I'entreprise.

3. Une complexité qui crée de l'inégalité

L’évolution de la fiscalité sur le patrimoine a & de maniére favorable au cours des
années récentes. Malheureusement, cette évolutimsitive s'est accompagnée d'une
complexification des dispositifs. Si les princip@isoncés par le législateur sont la plupart du
temps simples, I'administration fiscale tend a ctaxifier leur mise en pratique.

Les dirigeants d’entreprise craignent que les digif® dans lesquels ils s’engagent et
gu'ils croient pérennes soient remis en cause el#Fehéance. Il est flagrant que nous assistons,

27 Article « Transmission d’entreprise : la dictatdes multiples » Les Echos, supplément, 28 juir7200
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en France, a une prolifération de textes |égiféeantatiere de fiscalité du patrimoine, ce qui ne
contribue, ni a la clarté, ni au sentiment de sézur

Il est souligné par tous les acteurs concernésempris les fiscalistes dont I'activité est
favorisée par la complexité- qu'il s’est développ#e inégalité entre les contribuables face a
cette complexité. Les contribuables les plus a méenfaire un usage optimisé de ces dispositifs
sont ceux qui ont une assise financiére suffispote rentabiliser fiscalement I'opération. Les
entreprises d'une certaine taille et dont le réseaial est étendu peuvent s’'attacher les services
de conseils spécialisés aptes a les faire bénédinidispositif tout en respectant la multitude des
conditions qui I'encadrent. Par contre les entsgwride taille plus modeste et/ou localisées en
province ont plus de difficultés a se faire accogne.

4. Diffusion de l'information fiscale

Il existe un décalage entre la perception desatirigs et la réalité de la situation au plan
fiscal. Malgré I'évolution considérable et favorablies 10 derniéres années en matiére de
fiscalité du patrimoine, la plupart des dirigeanitmt pas pris conscience de cette évolution.

Comme le propose la Cour des Comptes, il seradréssant que I'accessibilité et la
lisibilité du systéme fiscal soient améliorées, paemple en utilisant des moyens simples de
diffusion de l'information comme Internet. Un effgrarticulier a été fait dans le cadre de la loi
TEPA et I'on pourrait imaginer une communicationnd@&me nature pour favoriser I'information
sur les dispositifs fiscaux favorisant la pérendid’entreprise.

5. Contractualisation des relations

Les relations entre I'entreprise, les dirigeandsnifiaux et les inspecteurs fiscaux
devraient évoluer vers une contractualisation ewtfon des conditions spécifiques de chaque
entreprise. Pour favoriser ce type de relatioraildirait, d’'une part, que l'usage du rescrit soit
généralisé et optimisé, et d'autre part, que seecldppe un «esprit de coopération et de
confiance » visant a aligner les objectifs de chaau bénéfice de la pérennité de I'entreprise
familiale.
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PARTIE IV :

Financement et indépendance de I'entreprise familla

Pour les chefs d’entreprises familiales, nous iflens trois problématiques financiéres
spécifiques:

(1) Comment trouver des investisseurs en capitaqe?

(2) Comment permettre aux membres de la familleattér du capital si leurs contraintes
personnelles I'exigent ?

(3) Comment financer la période délicate de lasinasinsion ?

A. Besoin de financements spécifiques

1. L'importance de conserver son indépendance

Les études de la Banque de France et de I'INSEBrem@mu’une trés grande partie des
PME indépendantes, pour assurer leur développepertent leur indépendance et integrent un
groupe. On constate que les PME qui font partien dwoupe ont un taux de croissance
nettement supérieur aux autres PME de méme tRibaut, 2004).

Malgré cette croissance supérieure des PME lorkgs’mtégrent un groupe, on peut se
demander quelle est la contrepartie de cette pkindépendance. Le risque principal réside
dans le non-renouvellement des entreprises de taitlyenne puisque les jeunes entreprises
prometteuses et riches de savoir faire deviennestfiliales de groupes déja en place. La
stratégie et I'ambition de ces entreprises sontifiéed profondément par l'intégration a un
groupe. De plus, la perte du caractére familialsestvent synonyme de fragilisation du tissu
d’entreprises, de perte des centres de décisiole serritoire et enfin d’'un moindre attachement
des entreprises aux régions.

L'entreprise familiale est particulierement attaelécette indépendance car celle-ci est a
I'origine de sa vision a long terme et a pour cgosfice un management spécifique. Par
conséquent les dirigeants familiaux sont trés eéti vis-a-vis de I'ouverture de leur capital a
des investisseurs externes y compris minoritaites.graphique ci-dessous illustre que les
familles conservent le contréle de I'entreprisedane large mesure.
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Graphique 17 : Part du capital détenu par la famille (entreprises moyennes)

Source : KPMG 2007

. Moins de 50%
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2. Un besoin de financement a long-terme

L'entreprise familiale, au méme titre que les ndlegeentreprises a besoin de capital
patient. Ce capital est un capital qui a un horidersortie d’environ 10 ans et qui est prét a ne
pas exiger une rémunération immeédiate en échange démunération plus importante a long
terme.

B. Les acteurs du financement des PME

L'entreprise familiale recourt généralement au végtissement du résultat et au
financement bancaire pour s’assurer ses ressofim@giéres. Cependant I'autofinancement
trouve ses limites dans la rentabilité de I'entispeet les emprunts représentent un risque que
I'entreprise familiale souhaite limiter. Surtoutsleonditions d'acces aux préts, avec des
garanties et des cautions qui, mettant en risgei@lgres biens de la famille, représentent un
véritable barrage au financement.

En matiére de fonds propres, les PME francaisedigmmsent pas de marchés financiers
accessibles et profonds, en dépit de I'existenédtetnext. Quant au capital-risque, malgré un
développement positif ces derniéres années, i regp focalisé sur de grandes opérations a
effet de levier ou sur les PME a forte croissamésgntant desusiness planattractifs pour les
investisseurs et les banquiers.

Par conséquent, le soutien des pouvoirs publiceegaindispensable pour aider les
entreprises a effectuer les investissements (R&PpHation...) qui assureront leur croissance.
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Différentes initiatives ont été prises dans ce gamsexemple en incitant les épargnants a diriger
leur épargne vers les PME avec le dispositif pygatula loi TEPA.

1. OSEO

OSEO apporte son soutien aux projets de transmisdientreprises notamment en
accordant des garanties sur les emprunts ou emdartades préts bancaires sans garantie ni
caution personnelle. OSEQO a su créer un départecomsticré exclusivement au financement
des transmissions.

Compte tenu de I'accroissement prévisible des hesaoin effort supplémentaire pourrait
étre fait pour mettre au point des formules paligcement adaptées a chaque cas d’entreprise
familiale : quasi fonds propres, préts particigatifinancement mezzanine, obligations.et
permettre a certaines entreprises d’échapper aisiuverture de leur capital que beaucoup
redoutent.

Des dispositifs similaires de financement des trassions existent en Finlande. Un prét
(Entrepreneur Loan proposé par Finnvera) est abdesentre autres, aux entrepreneurs qui ont
pour projet d’acquérir une part de capital & I';ion d’'une transmission a la génération
suivante.

Finnvera propose aussi une garantie sur prét hanfsaekstkaution)gui peut couvrir
jusqu'a 75% des pertes nettes sur les préts bascaicordés aux PME. Les entreprises qui ont
acceés a cette garantie incluent les entrepristmesmission familiale.

Il semble que dans le cadre du Fonds Stratégiqueesdtissement, le rdle d’'OSEO soit
amené a évoluer pour, compte tenu de son vast@uégeentralisé, devenir en relais a la Caisse
des Dép6bts et Consignations, le principal pourvogeufonds propres a destination des PME.

Un partenariat avec les Institutions représentstides entreprises familiales pourrait étre
imaginé pour, en complément des fonds publicshdraégalement des fonds privés TEPA au
sein d’'une Holding Transmission commune (publiesgriadossée a OSEO.

2. La Caisse des Dépdts et Consignations

La Caisse des Dépébts et Consignations proposeirtscéments en fonds propres aux
PME. Elle investit dans des fonds et directemensdies entreprises, avec une logique de long
terme qui convient aux besoins des PME. Cependlagnible que les exigences de la CDC
soient proches de celles des investisseurs inetitls privés et ne sont donc pas adaptées aux
entreprises familiales, en particulier pendantdaqule fragile de la transmission.
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Le projet proposé ici de créer uRelding nationale destinée a favoriser la transmission
des entreprises familiales dont la pérennité ehdatentreprise autonome présente un intérét
stratégique pour la France pourrait venir compli&telispositif existant

La participation du FSI, de la Caisse des DépboE@EEOQO au capital de la Holding de
participations familiales (HPF) pourrait marquerstaitien et I'engagement de I'Etat en faveur
d’'une meilleure transmission des PME. L'objectifles caractéristiques d’une telle institution
sont décrits dans I'annexe 1 de ce rapport.

Dans l'immédiat, un département « transmission wriait étre créé au sein du FSI,
largement doté, dont les dirigeants pourraient imagdes solutions financiéres de long terme
permettant aux repreneurs familiaux de financer semiement une partie du capital mais aussi
les investissements nécessaires au redéploieméantieprise et a sa pérennité.

Il est indispensable que les responsables chamgérdr de tels dossiers aient eux-mémes
I'expérience de la gestion et des modes de fonutiment de I'entreprise familiale, des rapports
complexes entre I'entreprise et ses actionnaires.

Il y a, en effet trop souvent, un fossé culturdretes financiers, spécialistes du capital
développement, et les patrons de PME familiales.

La nécessité de fournir un accompagnement cotiftnoendant la longue période
d’investissement, de professionnaliser les méthddamanagement et de gestion de I'entreprise

pour accompagner sa croissance, doit conduire a hmene sélection des chargés
d’investissement.

Les institutions représentatives des entreprisesilifdes décrites en annexe et les
spécialistes par secteur (exemple : chefs d'enseepiu Comité Colbert pour I'industrie du luxe)
pourraient siéger dans un comité d’investissemeotr pfaciliter cet accompagnement.
Indispensable.

3. Les sociétés de capital développement

Une société de capital-investissement ne prendpantcipation minoritaire dans une
entreprise familiale que pour financer un projetcdassance susceptible de créer de la valeur
dans un horizon de temps donné (5 ans). Elle siegpwur un Business Plan, exigera une
stratégie claire derriére une unité de commandeniainé.

La période de transmission, qui correspond le ptwsent a la combinaison de la fin d’'un

cycle d’entreprise et d’'un cycle de génération pgmarement I'entrée de ce type d’investisseur
compte tenu de la durée de la transition nécessades risques inhérents a la situation.
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Les sociétés de capital investissement, entranpatenaire minoritaire au c6té des
familles désireuses de conserver le controle de &ffaire a long terme, peuvent étre
d’excellents accélérateurs de croissance une’&faite de famille remise en ordre de marche.
Cependant on ne peut pas leur demander de réglepridblemes internes aux familles, en
particulier au moment des successions. A la fandiélerégler d’abord ses problémes internes,
avant de songer a ouvrir son capital a des tiers.

De nouveaux outils de financement congus pour faitér la transmission

La faiblesse des fonds propres et la difficultéoaver de nouveaux financements pour les
PME au moment de leur transmission restent unealeses essentielles de la préférence pour la
cession.

Les institutions représentatives des entreprisedifdes ont donc devant elles un chantier
important, avec le soutien des pouvoirs publics.cquasiste a susciter la création de sociétés de
capital développement, régionales ou spécialiséesqrteurs, avec pour objectif d’apporter des
fonds propres mais aussi des capitaux permanenésts. participatifs, financements mezzanine,
obligations convertibles ou non, préts a long termuwerture en bourse ...

Ces nouvelles institutions, ces nouveaux outilg weuveaux supports n'existent pas
aujourd’hui sur le marché. Leur absence est enepasponsable de I'attrition actuelle du tissu
des entreprises familiales, du moins celles quitnfias atteint la taille critique nécessaire a leur
survie autonome.

Le médiateur du crédit a pu s’appuyer, dans leecdd sa mission, sur le systeme décentralisé
de la Banque de France et sur un certain nombreldis régionaux. Dans le méme esprit, la

transmission des entreprises familiales en Franoergit étre facilitée par la mise en place d’'un

tel réseau décentralisé (Banque de France, OSE{nlehs de commerce, notaires, conseils,
experts comptables.) pour la détection des besténsnise en place des financements et

'accompagnement.
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C. Les problématiques spécifigues des entreprises
familiales

1. Les risques de I'ouverture du capital

L'entrée dans une entreprise familiale d’'un inv&sstur institutionnel privé pose probléme
du fait du partage de pouvoir et des exigencesimdestisseur. Cet investisseur dont I’'horizon
de sortie est généralement de cing souhaiterateffiean plus value conséquente a la sortie.
Pour s’assurer que cet investissement sera rendiabdg horizon, les conditions imposées par
linvestisseur lui accorderont une place importardans les décisions stratégiques de
I'entreprise. L'entreprise familiale peut ainsis@r poussé vers une stratégie a court terme. Le
rachat des parts de l'investisseur n'est pas togjpassible au bout des cing ans et il existe donc
une incertitude et un risque sur I'entrée des nauxénvestisseurs au terme de cette période.

2. Organiser la liquidité du capital

Les conflits familiaux, qui souvent sont causés lpamon-prise en compte de la volonté
des actionnaires minoritaires, peuvent pousserembre de la famille a quitter I'entreprise et a
vouloir céder sa part. La plupart du temps, lesaeces des autres membres de la famille ne
sont pas suffisantes pour racheter cette parhsi @nserver un actionnariat familial fort.

Ce probléme est posé par I'extréme rigidité detibmnariat familial et certains membres
peuvent avoir le sentiment que leur capital esitallement emprisonné dans I'entreprise. La
pérennité des entreprises familiales serait grardéemenforcée si un mécanisme permettait
d’organiser une certaine liquidité du capital. Eade M. Vienot et de I'lFA d'instaurer une
bourse interne semble a ce titre trés intéresséfite permettrait de donner a la possibilité de
sortir du capital sans pour autant que les titiersocédés a un tiers. Les titres du membre
sortant seraient rachetés par l'entreprise quiiapravisionné une somme a cet effet. La
question qui se pose est de savoir comment finaoeter bourse interne et si I'intervention d’'un
organisme comme OSEOQO serait nécessaire, par exgroptegarantir I'emprunt bancaire qui
constitue la provision. Cette idée mérite en tag d'étre explorée et affinée, car elle pourrait
résoudre I'un des problémes les plus séveres gahemt I'entreprise familiale.

3. Adopter une approche aussi patrimoniale que fina  nciére dans la
réflexion sur [I'évolution du patrimoine familial da ns son ensemble a
I'approche d'une succession :

Si Le patrimoine familial ne comprend qu'un seutifacl’'entreprise, au moment du
passage a la génération suivante, le nécessatiagpaentre les héritiers risque fortement de
conduire a la vente de I'entreprise a des tiers.

Comme pour toute succession dans les famillest &'és génération sortante de prendre
ses responsabilités et de fixer le cadre qui venpttre a chaque héritier de trouver sa place dans
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le systeme familial en fonction de ses attentesigges et des marges de manceuvre financiéres
au sein du patrimoine.

Si les parents savent a I'avance que certains uts Enfants ne seront pas intéressés a
détenir des actions de l'entreprise, il leur esteséaire de constituer avec le temps un
patrimoine d'actifs hors exploitation, par exemples actifs immobiliers qui permettront, au
moment de la transmission, le désintéressemeresibéritiers.

De méme si plusieurs enfants sont appelés a ti@veddns I'entreprise, il peut étre utile
de séparer I'entreprises en centres de profitsedfilidliser telle ou telle activité pour évitersle
conflits de territoire et permettre a chacun desfaes preuves.

La cession d'une activité de I'entreprise peut a@g® un moyen de désintéresser une
branche de la famille sans étre obligé pour uneeahtanche de vendre I'ensemble de
I'entreprise.

Plus généralement, pour des familles qui ont, vittheau corps », le désir de pérenniser

I'entreprise familiale elles savent en généralefgireuve d'imagination créatrice a chaque
génération pour trouver les voies et moyens diadiei leur objectif.

4. Le financement de la transmission, difficile pou r la famille, utile pour
la communauté nationale.

Le processus de transmission est dual : il nensielipas a la transmission de la propriété
de l'entreprise par transfert des titres, il caesiaussi en une transition de leadership au
financement de la nouvelle organisation.

En conséquence, la transmission est une périodeatélpendant laquelle I'entreprise
connait des changements importants car il s'agitcalestruire un projet (changement de
dirigeant, réorganisation de la structure...). L'bist de nombreuses entreprises familiales
montre que chaque génération a son défi a relawgg(ation, internationalisation, innovation)
et qu'il est lié au cycle de l'entreprise. Le cyde la famille et le cycle de I'entreprise
fonctionnent souvent ensemble.

L'entreprise familiale se retrouve donc, au mondmta transmission, dans une situation
paradoxale : elle doit justement engager les d#wgpour la construction de son nouveau projet
et en méme temps elle connait une période de iffaiiiin du fait des changements liés a la
transmission. Le financement des projets de I'emise est donc compliqué par cette
fragilisation inévitable. La transmission de I'eayirise familiale peut nécessiter une intervention
extérieure et des financements spécifiques quingmren compte cette fragilité.

Lorsqu’on additionne le nombre des transmissionPME& familiales qui vont devoir se
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réaliser dans les années qui viennent, on compread'enjeu dépasse le cadre privé des seules
familles. Il intéresse les régions et la nation.

En ce sens, lintérét général peut justifier qoerst imaginés de nouveaux outils de
financement visant a corriger les excés du mafired’inverser une tendance dangereuse pour
la France et plus généralement pour I'Europe.
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Partie V : Préparer la transmission

De nombreux facteurs influent sur la transmissien’entreprise familiale. Ces facteurs
agissent d’'une part sur le choix d’'un projet faahit d’autre part sur la faisabilité de ce projet,
sur les chances de réussir la transmission soehaité

Comme nous l'avons vu précédemment, certains defaggurs sont inhérents a
I'entreprise familiale (volonté de conserver le wole, besoin de capital patient...) et d'autres
sont externes (droits de la transmission, liquiditécapital...). Cependant, il existe d’autres
facteurs qui, bien gu’ils soient d’ordre psychotpge, sociologique ou culturel, représentent le
premier obstacle a la transmission familiale.

La transmission met en jeu des facteurs psychadlegigimportants: le dirigeant
principalement, mais aussi les autres acteursetréprise, ont des sentiments ambivalents vis-
a-vis de la transmission. Elle leur apparait aola inéluctable, nécessaire, souhaitable et a la
fois source de changements, de risques et de remiseause. Selon Landsberg (1988), chacun
de ces groupes a de bonnes raisons de craindtengpé&ther le processus de transmission, il
existe selon lui, une « conspiration » contredasmission.

Dans cette partie, nous présentons les problénestique souléve la transmission de
I'entreprise chez le dirigeant actuel, chez la mdlevgénération et chez les autres acteurs de
I'entreprise familiale. Nous soulignerons I'imparta de la communication pour résoudre ces
problématiques et définir un projet familial saisint 'ensemble des membres de la famille et
de I'entreprise.

A. Surmonter les résistances des deux générations
1. Le r6le central du dirigeant

Il est clairement établi que la préparation edéfigent le plus essentiel pour réussir la
transmission de I'entreprise. On constate que ilégednts sont pour la plupart conscients que
préparer la transmission est primordial, cependdants les faits, peu d'entre eux préparent la
transmission correctement. Une enquéte réaliséeeauges entreprises familiales francaises
indique que 50% d’entre elles n’ont pas de planaginuité (PWC, 2006).

Le défaut de préparation est essentiellement diearésistance de la part du dirigeant a
envisager sa sortie. Cette résistance est tréstaéfalisque le dirigeant occupe une place
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centrale dans une PME familiale et que par cons#guleest le seul a pouvoir initier puis
orienter le processus de transmission. En génétrgbarticulierement pour les entreprises de
premiére génération, I'entreprise est trés dépdadimla direction du dirigeant, de son autorité,
de ses réseaux et de son savoir. La préparation iétiispensable et personne d'autre que le
dirigeant ayant la Iégitimité pour entamer le psmtes, il est vital que le dirigeant surmonte ses
appréhensions et s'engage pleinement et sincérataaatle processus de transmission.

2. Facteurs psychologiques freinant le départ du di rigeant

a

La résistance a préparer sa sortie s'expliqgue pas €hcteurs psychologiques.
Premiérement, pour le chef d’entreprise, envisagesortie revient a faire face a sa propre mort,
par conséquent, le sujet de la transmission egtutdbe plus, il est tres difficile pour la nouvelle
génération d’'engager la discussion sur le sujéf apparait aux yeux des parents comme la
volonté de les déloger.

Ensuite, le dirigeant éprouve généralement de gsmlifficultés a laisser le pouvoir de
direction a la nouvelle génération. Le chef d'emtige craint que, sans lui, I'entreprise ne
fonctionne plus, c’est pour cela que I'on obserge dirigeants étre présents tous les jours dans
I'entreprise alors qu'officiellement la transmissia déja eu lieu. Cette situation, si elle est mal
gérée, peut aboutir a des conflits importants getiae génération et ancienne génération. Par
ailleurs, le dirigeant d’entreprise familiale, comne patron de grande entreprise, s’accoutume
au pouvoir et en devient dépendant. Lié a cettstepredu pouvoir, le probleme de I'identité du
dirigeant est trés important. Le statut de chehtil&prise fait partie de I'identité de I'individu e
le dirigeant craint qu’aprés son départ, il ne phis aussi bien considéré.

En ce qui concerne son avenir, le dirigeant crgéhéralement de ne pas trouver
d’occupation satisfaisante une fois qu'il aura ®ultentreprise, lui qui a été particulierement
actif et dynamique toute sa vie. Par conséqueimlilgeant fait en sorte de rester en place et de
retarder le processus de transmission aussi lopgtenril se sent capable de remplir son role de
chef d'entreprise. Cette situation est trés dangereoour la santé de I'entreprise. Comme le
souligne M. Kibler, diriger une entreprise est «sport de haut niveau » et cela nécessite
beaucoup d’énergie et de dynamisme ; croire que ffeut rester aussi performant apres la
soixantaine qu'a ses débuts est illusoire. D'aileplus le dirigeant repousse sa sortie, plus il
rend les choses difficiles : il est en effet plasile de s’engager dans une nouvelle activité a 55
ans qu'a 65 ans, et il est indispensable de doanrrjeunes l'opportunité de se former en
prenant une part des responsabilités.

Des sentiments de rivalité et de jalousie peuverat&essentis par le dirigeant envers les
futurs héritiers. Ces éléments psychologiques dbivétres dépassés en considérant la
transmission comme un projet familial commun plugdle comme I'accaparement, par les
enfants, de I'ceuvre du pére ou de la mére.
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3. Sensibilisation du chef d’entreprise

Dans l'idéal, le début du processus de transmisdiirétre initié lorsque le dirigeant a 50
ans. Pour que sa sortie soit possible, le dirigdaitts’appuyer sur un projet personnel qui lui
ouvre des perspectives au-dela de I'entreprise,epample une implication associative ou
représentative ou encore une activité dans la fitoma

La sensibilisation des chefs d’entreprises a l'ingmace de la préparation est capitale. Ce
réle de sensibilisation est déja joué par des dsgtians comme I’ASMEP, le FBN ou I'APM,
qui sensibilisent leurs adhérents et qui commumigger les meilleures pratiques. De méme, les
CCl jouent un rble important au niveau local emidint les entreprises a transmettre dans le
futur et en les accompagnant.

Cependant, les entreprises familiales de taille eatel ne semblent pas étre aussi
informées et sensibilisées que le sont les E.T.les grandes entreprises. Par ailleurs, le souci
de confidentialité dans les situations de trandonisend les dirigeants réticents a demander des
informations aux CCI.

4. L’engagement de da nouvelle génération

Bien que le chef d’entreprise ait un role centaatglle processus de transmission, le réle
de la nouvelle génération est aussi trés impor@nos jours, compte tenu des évolutions de la
famille en tant qu'institution, la volonté du diegnt ne suffit pas a assurer la réussite de la
transmission, la volonté des héritiers potentielcdnserver et de s'impliquer dans I'entreprise
familiale est un facteur déterminant.

La littérature académique sur la succession falmilientifie trois facteurs principaux qui
déterminent I'engagement de la nouvelle généradmms I'entreprise : les facteurs individuels
liés aux besoins d'accomplissement, les facteufatisanels et enfin le processus de
transmission lui-méme. ( Handler 1992 ; Stavrou8)l9®lous remarquerons a quel point les
évolutions sociétales (famille, éducation, valeumspndialisation) ont modifié et parfois
complexifié les problématiques des entreprisesliales au cours de ces 30 derniéres années.

La prise en compte des besoins individuels

En ce qui concerne I'héritier potentiel, son engageat dans I'entreprise dépend de la
mesure dans laquelle ses besoins individuels péudr satisfaits dans le contexte de
I'entreprise familiale. Ces besoins individuels gnestion regroupent essentiellement des
besoins d’accomplissement (carriére, reconnaissapfidandler 1992).
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La carriere

Le type de carriere envisagée dépend de la pertgnda descendants méme si on
constate une tendance des enfants de famillespestieuriales a étre, de fait, familiarisés et
intéressés par I'entreprise familiale. Cependantconstate aujourd’hui que des opportunités
plus nombreuses se présentent aux jeunes générafiontrairement a leurs parents, les jeunes
générations ont bénéficié d'une éducation pluselasy peuvent donc accéder a des activités
professionnelles en dehors de I'entreprise familiales opportunités existant dans I'entreprise
familiale (rémunération potentielle, intérét polactivité...) sont comparées aux opportunités
extérieures pour décider du niveau d’engagemerg tentreprise. On peut supposer que plus
I'entreprise sera grande et ouverte sur I'inteoral, plus il y aura de chances qu’elle puisse
offrir des opportunités intéressantes a la jeumeigdion.

La reconnaissance dans I'entreprise et par la so¢#&

La facon dont I'entreprise familiale permet de Haire les besoins de reconnaissance et
d'identité rentre aussi en ligne de compte. Un gelnéritier qui ne réussit pas a se faire
reconnaitre a sa juste valeur dans I'entrepriseilitden envisagera plus probablement une
carriére a I'extérieur. Le dirigeant qui ne partpgs les décisions avec son héritier potentiel, qui
ne lui confie pas de responsabilités, ne peut gimotiver et inciter I'héritier a limiter son

engagement dans I'entreprise familiale.

Par ailleurs, la reconnaissance du statut de cbefrdprise par le reste de la société est,
lui aussi, déterminant. En France, contrairemenfaatres pays comme I'Allemagne ou les
Etats-Unis, le chef d’entreprise jouit d'une mawsearéputation. Cette mauvaise réputation est
amplifiée par les médias qui relaient les scandajasit lieu dans les grandes entreprises et qui
ne mettent jamais en avant les efforts et le rokdtiis des dirigeants de PME (prise de risque,
création d’emplois, croissance...). Le métier de cherfitreprise exige des sacrifices importants,
notamment au niveau de la vie familiale, alorsnsplis il n’apporte aucune reconnaissance, on
peut comprendre que les jeunes générations héaitgisir cette voie.

Relations du successeur avec I'entreprise et la falhe

Dans une famille ou I'attachement a I'entreprisepesticulierement fort, il y a de fortes
chances que cette culture incite les enfants a&mepe I'entreprise familiale, simplement par
fierté ou sens du devoir. La culture familiale jdaiein réle déterminant.

Mais les relations avec la famille et spécialemestrelations entre le dirigeant et le
successeur peuvent étres difficiles et ménent @ara renoncement de la part du successeur
potentiel. Des relations conflictuelles entre lecasseur désigné et les fréres et les sceurs
peuvent elles aussi compromettre la transmissiangdnfiance des équipes de management et
des employés est un élément non négligeable.
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En conclusion, de nombreuses évolutions sociétalesne la démocratisation au sein de
la famille, la reconnaissance des besoins indivsdoe encore I'amélioration de I'éducation ont
ouvert des opportunités nouvelles aux jeunes gtoésa Ces évolutions représentent un défi
gue l'entreprise familiale a déja commencé a releDerénavant, la solidarité familiale repose
davantage sur un engagement volontaire qui néeessit effort de communication, de
négociation et de confiance (Gilding, 2000). Damsantexte, la qualité des relations au sein de
la famille devient primordiale. La gouvernance dastreprises familiales doit permettre
d’organiser ces relations.

Avec la succession des générations, le systéme fahdevient plus complexe :

On est sorti du cas du chef d’entreprise isoléadeME et de la premiére génération.

Le nombre d’'actionnaires familiaux s’accroit, leé familiaux se distendent : des fréres
et sceurs, on passe aux cousins, aux branchesdlasiilA chaque passage de génération, il faut
préparer et négocier un nouvel équilibre entredigvpir dans I'entreprise et le pouvoir au sein
de la structure du capital. La séparation entrpol@voir opérationnel et I'actionnariat devient
plus fréquente et doit étre organisée.

La préparation est non seulement nécessaire, stliadispensable si on veut désamorcer
les sources inévitables de conflits. La vente eetiteprise est le plus souvent le prix a payea si |
famille ne parvient pas a surmonter ses dissengiterses.

Le passage du flambeau a la génération suivantée egsultat d'un « long travail de
maturation »a réaliser parallélement au sein duseibrde famille et au sein du conseil
d’administration.

Le probléme de la transmission doit étre abordégdésla génération suivante est en age
de décider pour elle-méme ; les séances de travad la nouvelle génération d’actionnaires
responsables, appelés ou non a prendre des rebpiddsaopérationnelles dans I'entreprise
doivent aborder les sujets suivants : I'évoluti@s thranches et de la fratrie, la construction de
régles communes (charte familiale et regles de gmance), les positions individuelles qui
doivent étre explicitées publiguement et qui petngre amenées a évoluer avec la réflexion
collective, I'apprentissage de I'entreprise, langiion a programmer etc..

Le coeur de la démarche consiste pour la familléséuter et a communiquer sur les
attentes des personnes concernées puis a se g I'avenir pour construire un projet
familial ainsi que les régles qui 'accompagneront.

B. Accompagnement de I'entreprise familiale

1. Aider I'entreprise familiale a préparer satrans  mission
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La transmission familiale demande une trés longéparation afin d’intégrer peu a peu
les enfants & I'entreprise et permettre & chacuprdedre sa place. De plus, le processus de
transmission est extrémement riche en émotiongjuceeut créer des difficultés a toute la
famille pour prendre objectivement les meilleurescisions pour I'entreprise. Les chefs
d’entreprise, surtout dans les petites entreprisessont généralement pas au courant des
dispositifs ou des décisions qu'ils devraient prengour faciliter, a terme, la transmission de
leur entreprise. Par conséquent il semble nécesgalune intervention externe vienne jouer le
réle d'intermédiaire, de médiateur au sein de Hailfa et accompagne I'élaboration du projet
familial.

Il s'agit la de régler I'aspect humain, si impoitatans le processus de transmission.
L’accompagnement de la fratrie, afin qu’elle déoille-méme de l'avenir de I'entreprise et de
I'implication de chacun est un élément capital dequel une intervention externe (autre que les
parents) est indispensable afin d'éviter que lestiéms prennent le dessus. Ces conseillers
d’entreprises familiales, qui ont I'expérience desreprises de taille moyenne et savent gérer ce
genre de relations humaines, existent sur le mabibe qu'il soit difficile d'évaluer leur
nombre. Le colt du conseil a une famille peut éita@ué & 20 000€ par an sur une durée totale
de trois ou quatre ans. Le probléme du financemede la déductibilité d’'une telle dépense est
a clarifier.

Cet accompagnement au moment de la transmisside estment ol doit s'élaborer la
future gouvernance de l'entreprise familiale. Lalagtion des documents de gouvernance
comme la charte familiale ou des pactes familiaextpbénéficier de I'expérience de ces
conseillers et permettre d’anticiper les momenfficdes qui seront susceptibles de surgir dans
I'avenir : proposition d’achat d'un investisseundicier, volonté de sortir du capital, modalité
d’entrée des enfants dans I'entreprise. Il faut tpse successeurs envisagent les difficultés
potentielles et décident d'une position commundatecon de répondre a ces questions.

2. Améliorer la gouvernance de I'entreprise familia  le

En dehors de la période de préparation de la ssioced’entreprise familiale doit aussi
préter attention a sa gouvernance. Il ne faut Bigdemment pas imposer aux PME familiales
des régles de gouvernance qui ne seraient paséagagptleur taille et a leur spécificité. Si les
grandes entreprises cotées ont besoin de contneballes pouvoirs des dirigeants, I'enjeu pour
les PME est plutét de rompre leur isolement. Ceteiment peut mener I'entreprise dans
plusieurs impasses.

Premiérement, I'entreprise peut, au nom de la sgarde de son indépendance et du
contrdle sur son capital, renoncer a poursuivredgweloppement et sa croissance. Une stratégie
trop conservatrice, qui limiterait les investissatse mettrait ainsi en péril le développement et
la transmissibilité de I'entreprise. A linversépuverture du capital et la recherche d’une
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rentabilité trop élevée a court terme peuvent méantreprise familiale au fiasco. Le pouvoir
de la famille doit donc étre savamment dosé paupdumettre de garder une grande influence
tout en étant stimulée de I'extérieur.

Deuxiémement, la prise de décision de I'entrepiasailiale s’'effectue généralement au
sein d’'un groupe restreint de membres de la fanlilee ouverture et un apport d'opinions
externes sur des aspects opérationnels seraidnielegenus et permettraient d’éviter les erreurs
de management qui peuvent conduire a la cessibardesprise.

Troisiemement, I'agrandissement de la famille ghdaspective de la transmission a long
terme nécessitent des adaptations dans la gestidremtreprise. Il faut aux cbétés du chef
d’entreprise une personne qui le questionne suadpscts spécifiques a sa nature familiale et
patrimoniale. Par exemple le chef d'entreprise permrement & la réorganisation de son
patrimoine en vue d’'une transmission qu'’il jugentaine.

Les administrateurs indépendants, qui ménent utexi@n sur les meilleurs pratiques de
gouvernance en Yy incluant les problématiques fahe#i semblent les mieux placés pour
accompagner le chef d’entreprise. Encore faut€l cgiui-ci accepte d’'étre accompagné et remis
en question. L'intégration d’'un administrateur ipdédant & un conseil d’administration
rebutera sans doute une grande partie des chefsapase familiale de taille modeste car ils
sont attachés a leur indépendance. Cependantavailtde sensibilisation devrait les mener a
considérer I'adéquation des administrateurs indégets a leurs besoins en ouverture.
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CONCLUSION ET PRINCIPALES RECOMMANDATIONS

Les PME frangaises doivent relever les défis derdééssance et de la transmission. Les
enjeux sont importants car ce sont les PME quiridmrent pour I'essentiel a la création
d’emplois et a la dynamisation du tissu économigagonal. Malheureusement, les conditions
de marché ne semblent pas permettre I'atteinteedebjectifs sans l'intervention appuyée des
pouvoirs publics et sans un engagement plus offdesi entreprises familiales elles-mémes. En
effet, 'accés au financement d’'une part et la dexif® du processus de transmission d’autre
part sont des obstacles a la continuité et doaaeoissance des entreprises.

En France, les PME indépendantes semblent avaitadié assurer leur développement et
rejoignent par conséquent des groupes qui leurrapyoe soutien dont elles ont besoin. La
France se prive ainsi d’'un certain nombre d’'entsegrdont la vocation serait d’entreprendre et
de croitre en toute indépendance. Il en résulteéfitit d’entreprises de taille moyenne dans
notre pays. Ce sont justement ces entreprises rguiaocapacité de développer des activités
d’exportation et de consolider le tissu économique.

Il est souvent oublié que la trés grande majoriéé dntreprises sont des entreprises
familiales : Les problématiques liées a cette foqaeticuliere de détention du capital et de
management sont centrales dans leur fonctionnerhanplupart de ces entreprises familiales
sont des PME, elles obtiennent globalement deopeainces supérieures aux entreprises non-
familiales. Au-dela des performances purement éoimpees et financiéres, le capitalisme
familial a un encrage solide dans les territoireaiomaux et participe donc au maintien de
'emploi et au dynamisme dans les régions. Leseeniges familiales sont par ailleurs des
acteurs stables de I'économie et résistent mienxcaiges. Mais les entreprises familiales ont
aussi les défauts de leurs qualités : leur indégeeel et la composante familiale de leur
actionnariat/management pose un certain nombrestioles a leur développement et a leur
transmission. Les entreprises familiales préféetamd gestion prudente et sont par conséquent
une catégorie d'entreprise particulierement seasiblinsécurité et au risque.

Les difficultés rencontrées lors de la transmissiersont pas les mémes selon la taille de
I'entreprise ou que I'entreprise est cotée ou hes. petites entreprises n'intéressent pas toujours
les héritiers potentiels du fait des perspectiva®ligs leur offrent et de l'image qu'elles
véhiculent. Pour les entreprises plus grandesiditee des incitations a reprendre qui son plus
fortes, par ailleurs ces entreprises ont les moyndénéficier des conseils d'experts pour
résoudre la complexité liée a la transmission.
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En 2006, I'étude KPMG soulignait un écart consitérantre les transmissions familiales
réalisées en France et celles des autres payawoisdilemagne et Italie. Cet écart s'il devait
persister mettrait clairement la France hors nopae rapport aux autres principaux pays
européens.

Il serait donc intéressant de refaire la méme étade2009-2010 pour valider la
précédente et pour tenter de mesurer I'impact desuras techniques récentes proposées par le
gouvernement : pactes Dutreil, loi TEPA, aménagdsescents de taux d'imposition et de
seuils d’exemption. Il est fort possible que lesuttats soient meilleurs aujourd’hui.

Cependant, nous avons fait ressortir que les dbstada transmission familiale dépassent
largement les aspects purement techniques et gbeatece souffre de faiblesses structurelles
plus profondes : réticence ou l'incapacité desomstrde PME a aborder en temps voulu le
probléme de leur succession, difficulté a engagefamille un dialogue constructif sur un sujet
encore tabou et chargé d’émotion, faiblesse dedimpagnement des conseillers traditionnels et
leur manque de formation, etc.

Toutes les personnalités qualifiées que nous aram®ONtrées nous ont confirmé que ce
probléme de transmission était un vrai probléntg bbngtemps sous-estimé.

Ce qui est vrai pour la France I'est aussi a Iégea. Nous avons constaté un nouvel
engouement des gouvernements de pays voisins peuertreprises familiales et observé
I'adoption de véritables stratégies cherchant agimr de facon cohérente tous les facteurs
influant le processus de transmission et a propgsgrsolutions convergentes. Il faudrait donc
éviter que le retard qu'a pris la France dans $itiqae vis-a-vis des PME familiales s’accentue
encore.

1. L'amélioration des conditions fiscales et l|égalescest la
responsabilité des pouvoirs publicsAu plan fiscal, des avancées importantes ontfégétaées
ces derniéres années. Cependant, la complexitdigiassitifs qui sont mis a la disposition des
chefs d’entreprise a un effet contre-productif.n.les problemes les plus cités par les personnes
qui ont été rencontrées est celui de I'évaluatienl’dntreprise qui, méme pour les experts
fiscalistes, reste une zone d’incertitude. L'opsiation de la procédure de rescrit pourrait
constituer une solution contre cette incertitude.

Par ailleurs, le suivi du dispositif principal, legpactes Dutreil », devrait étre entrepris
afin de savoir combien et quels types d’entreprisgsent ce pacte et enfin savoir s'il répond
aux attentes. Apres la mise en place de ces dippsiserait maintenant opportun de stabiliser
le contexte juridique et d’'ceuvrer en faveur d’uneilleure information et explication des
dispositifs disponibles afin que toutes les enisggr;, y compris les petites entreprises, en aient
connaissance. L'utilisation de moyens de commuioicatsimples comme Internet est
souhaitableL’ouverture d'un guichet unique pour les entreprises familiales est aussi une
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solution envisageableUn tel guichet permettrait de créer un point detact unique a travers
lequel les chefs d’entreprises seraient informésdiérents supports que I'administration, les
institutions publiques ou les représentants d'gnmiges familiales ont mis en place concernant
les problémes de transmission.

Le financement de I'entreprise familiale se hearten marché qui ne correspond pas a la
stratégie de long terme de son modéle. Les ingestis institutionnels privés sortent
généralement du capital au bout de cinqg ans eteerkiges conditions que la plupart des
entreprises familiales ne peuvent pas acceptergltes risquent de perdre le contrble ou de
mettre I'entreprise dans une situation délicates ¢enditions de financement en fonds propres
des institutions publiques sont souvent jugéescdés a respecter et ne different pas tellement
des investisseurs privés. Les rapports avec leen@ges de financement public (FSI, OSEO,
Caisse des dépbts, etc.) devraient évoluer danseles d'une contractualisation : des
financements en fonds propres prenant en compt@idbn a long terme des entreprises
devraient étre alloués en contrepartie d'une giatde croissance et d’expansion audacieuse.
Ainsi, les entreprises familiales se sentiraiessuaées et pourraient exploiter pleinement leur
potentialité au lieu de se contenter de

stratégies prudentes et patrimoniales.

La période de succession est particuliéerement atélicar elle représente a la fois une
fragilisation et une redynamisation de I'entreprise transmission du capital et la transmission
de la direction vont de pair et donnent généralédieum a la naissance d’'un nouveau projet. Ce
projet est souvent difficile a financer par le nigrau fait de la fragilisation de I'entreprise au
moment de la transmission. Une intervention extgmerait pallier ce manque d’offre pour les
entreprises familiales.

Nous avons donc envisagé la création d'une fondatiintérét national destinée a
faciliter la transmission. Ce projet fait I'objeud développement en Annexe 1.

L'organisation de la liquidité du capital est ausse problématique importante pour la
stabilité de I'entreprise. La volonté de sortirldm des membres aboutit souvent a la perte de
I'entreprise par la famille. La mise en place d'upeurse interne dédiée aux actionnaires
familiaux est une piste qui mérite d'étre explorkéa. collaboration entre familles ou bien la
garantie de I'Etat pourraient permettre de finanoes telle initiative.

2. La préparation de la transmission familiale est fodamentale.
Elle doit d’'abord consister en une sensibilisaties enfants afin qu’ils puissent découvrir

I'entreprise familiale et s'ils le souhaitent, kégrer un jour. Cette familiarisation avec
I'entreprise peut étre réalisée au travers de stage visites de sites, de rencontres avec les
équipes. Cette sensibilisation est importante pigwelopper I'affectio societatis des membres
de la famille et pour en faire des actionnaireslinogs et responsables. Développer l'intérét des
jeunes pour I'entreprise est particulierement diiffi dans les petites entreprises qui souvent ne
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répondent pas aux aspirations des enfants. Cesterfat des opportunités professionnelles en
dehors de I'entreprise qui sont moins contraigrentetermes de risque et de difficultés et tout
autant rémunératrices. De plus, la valorisatiortulef d’entreprise dans la société francaise et le
discours que tiennent souvent les chefs d’entreisc-mémes ne sont pas de nature a inciter
les enfants a reprendre I'entreprise.

Pour que les chefs d'entreprises prennent de téfitgtives, ils doivent avoir pris
conscience du besoin de sensibiliser et de respiissa les jeunes générations et savoir
comment s’y prendre. Les associations qui regrauples entreprises familiales (ASMEP,
FBN...) ont un rble central a jouer en expliquant dirigeants les enjeux et en partageant les
bonnes pratiques.

Les relations entre fréres et sceurs d’'une patesetelations entre générations d'autre
part, doivent faire I'objet d’'une attention partiéwe, il s’agit la de réfléchir et de faire le ¢ho
d’'un modus vivendiEn effet, la transmission est lourdement chady@éments émotionnels qui
peuvent la mettre en péril. Les fréres et les saoirent réussir a se positionner les uns par
rapport aux autres et par rapport a I'entreprisei. €@uhaite reprendre ? Qui souhaite rester
actionnaire ? L’accompagnement d’'un conseiller dagte phase s'avere souvent indispensable
pour inviter la famille a se questionner sur lesn{® essentiels et pour jouer un rble de
modérateur. La relation entre parents et enfantdaitepas étre ambigué, les parents doivent
surmonter leurs propres résistances et ne pagleetkr transmission. lls doivent comprendre
que pour que la transmission réussisse ils doivémessairement impliquer leurs enfants

progressivement dans les décisions et un jourckenfier entierement les rénes de I'entreprise.

L’entreprise familiale doit aussi comprendre queniae en place d’une gouvernance n’est
pas destinée aux seules grandes entreprises cbtéasreprise familiale doit tout d'abord
distinguer ce qui releve des problématiques fahadiade ce qui reléve de décisions de
management. En outre, I'entreprise familiale a lmede sortir de son isolement et de bénéficier
de la stimulation d’'un intervenant indépendant questionnera la famille sur son management
opérationnel et sur sa gestion patrimoniale.

L’évolution de la société francaise, notamment aweau de la structure familiale, de
'accés aux parcours professionnels et de la peisecompte des aspirations des jeunes
générations a modifié de l'intérieur la problématigle la transmission de I'entreprise familiale
par rapport a ce qui a existé par le passé. Raum) les conditions de marché, avec I'apparition
des investisseurs institutionnels, le renforcemeées droits des actionnaires minoritaires,
I'évolution de I'activité des banques vers la gastipatrimoniale, I'augmentation des
valorisations ont incité fortement les actionnaif@siliaux a céder leur entreprise ou a ouvrir
leur capital dans des conditions qui aboutissefihe a la vente de I'entreprise.

Chez nos voisins européens, notamment I'ltalielléagne ou I'Autriche ou le taux de

transmissions familiales est élevé, le fort enmtiant des entreprises dans leur territoire
(« district » en ltalie et « Mittelstand » en Allagne) et la ruralité favorisent fortement la
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transmission au sein de la famille. Par ailleurspeut considérer qu’'en France la désaffection
de la nouvelle génération pour I'entreprise desiar est plus forte. Les conditions dans
lesquelles ils ont vu leurs parents exercer letivige (impositions, complexité administrative,
manque de reconnaissance, horaires de travail @ites...) a probablement joué un role
important dans la désaffection des jeunes.

L'entreprise familiale, du fait de sa contributiénonomique et sociale, mérite que I'on
reconnaisse ses atouts et que I'on prenne en caaptspécificités. La connaissance statistique
et qualitative des entreprises familiales et de feansmission doit étre approfondie car elle est
actuellement limitée. Sans statistiques fiablesstildifficile d’analyser les problématiques et d'y
apporter des solutions.

Les entreprises familiales doivent pouvoir dispades instruments qui permettent leur
développement ; ce rapport intégre I'ensemble debkl@matiques, certaines déja bien connues
comme les questions fiscales et d'autres, peu éemjauparavant, comme l'organisation de la
liquidité du capital ou I'accompagnement des fagsiltdans le processus de transmission. Les
problématiques soulevées et les pistes de réflestiggérées dans ce rapport méritent I'examen
des experts pour évaluer leur faisabilité et leglalites des solutions a apporter. Résoudre les
problématiques familiales des entreprises, c'asrdes PME francgaises a suivre le chemin de la
croissance et du dynamisme.

3. Vers un retour en grace de I'entreprise familiale

Allons nous assister au retour en grace de l'eriepfamiliale ? C’est I'impression
d’ensemble qui semble se dégager de tous lesiengafui ont été réalisés pour conduire cette
étude.

La méfiance au siécle dernier vis-a-vis de la @uise jugée excessive des deux cent
familles, I'accusation de « paternalisme »de ceewiformes de gestion familiale, le caractére
malthusien et excessivement timoré de certaineemiges familiales : tous ces reproches |,
Iégitimes ou non, semblent aujourd’hui s’estompepifit d’'une image beaucoup plus positive.

Avec la crise, dans la perception du public, n@sistons a I'’émergence d’'un capitalisme
familial a visage humain, proche du terrain, denimes et des régions.

Enracinée sur son territoire depuis plusieurs géindrs, I'entreprise familiale devient un
pble de stabilité, un repaire d’humanité dans landmaisation, face a I'accélération des
échanges et des restructurations.

Les chefs d’entreprises familiales se sont invediiss les réseaux relationnels de leurs
régions, ils ont créé des relations sociales dieeavec leur personnel, fondées sur la confiance.

\

En temps de crise, plutdt que de chercher a salewerrentabilité a court terme par des
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économies immédiates, les entreprises familialegtimeent a investir et se battent pour
conserver leur savoir-faire et I'emploi.

Plus petites, les entreprises familiales sont apks réactives. Elles cherchent a étre
fortes sur leur marché national avant de se progetétranger.

Pour peu qu’elles sachent rassembler les moyeteudembition, certaines d’entre elles
ont le potentiel de devenir les championnes naliende demain.

Ayant conservé le pouvoir de décision sur le teinet national, elles seront les alliées

objectives des pouvoirs publics francais pour aggpdeur contribution et mieux permettre a la
France de rester un leader économique en Eurggesstompétitive dans le monde.

PRINCIPALES RECOMMANDATIONS

» STRATEGIE GENERALE

1. Structurer le dialogue entre tous les acteursdirectement concernés par la
transmission des entreprises familiales et orgardes rencontres annuelles (états généraux,
rencontres par théme) :

* Ministéres concernés : justice, financiers.

» Institutions financiéres d’état (Fonds stratégidlievestissement, Caisse des Dépots,
OSEO.) Banque de France, INSEE.

» Institutions représentatives des entreprises faledi (ASMEP, FBN France, GEEF
(Groupement Européen des Entreprises Familiales)

Chambres de commerce, fédérations professionnMEBEF,

*  Chefs d’entreprises familiales (PME, ETI, grandetseprises familiales)

e Bangues de crédit, banques d'affaires, fonds deatapvestissement, investisseurs,
banques privées

» Conseils des actionnaires et des entreprisesiremtaxperts comptables, cabinets de
conseil, avocats

« Monde de I'éducation, chaires « entrepreneurs frepnses familiales, dans les
grandes écoles, les centres de management etndatiion continue

2. Au cceur de ce dispositif uConseil Permanent pour la transmission des
entreprises familiales mis en place par le Ministre, chargé de la camtitbn des actions au
niveau national et de définir une stratégie glolsalevrant tous les aspects de la transmission.
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3. Ce Conseil devra dégager un consensus nationdh siéfinition de I' « entreprise
familiale ». Nous avons proposé celle du GEEF (gement européen des entreprises
familiales) pour faciliter les comparaisons trariemales.

4. |l convient de bien distinguer deux notions qui été trop souvent amalgaméda :
transmission familiale et la cession a des tierd.a transmission aux membres de la famille ou
aux salariés, qui privilégie la continuité, doiniBécier d'uneattention particuliére de la part
des pouvoirs publics parce qu’elle constitue a ¢etm « meilleur gage d'une transmission
réussie. »

5. Cette attention particuliere aux «entreprises lales » et a leurs problémes
spécifiques, en particulier celui de la transmissipeut justifier la création, dans toutes les
instances publiques ou parapubliques, au niveaonadtet régional, d’'un guichet unique»
réservé aux entreprises familiales indépendantes, éxemple, d’'une taille supérieure a 1
million de CA).Ce guichet animé par une « équipai€i » permettra de recenser les entreprises
familiales du territoire concerné, de mieux lesrditre, et ainsi de regrouper I'ensemble des
informations et des mesures qui leur sont destinées

6. Cette attention particuliere nécessiteappareil statistique permettant de distinguer
les entreprises familiales indépendantes (PME, &BIndes entreprises familiales, a I'exclusion
des TPE mais incluant les holdings familiales) diéales de groupes, sociétés cotées a
I'actionnariat dispersé...etc.

7. L utilisation, aujourd’hui généralisée, d'intermegut permettre de communiquer et
d’organiser tout un réseau d’informations et d'déxjes interactifs mis a disposition des
entreprises familiales

8. L'organisation d’événements réguliers mettant alewr des « success stories », les
réussites des « champions cachés » permettra dibifiser les chefs d’entreprise et I'opinion
publique sur I'importance du probléme des transionssen France et sur les bonnes pratiques.

9. Un appareil statistique et des études complémestapermettront d'identifier
individuellement les entreprises familiales a fustentiel ou celles qui possédent un patrimoine
matériel ou immatériel, un savoir faire rare, urghnologie spécifique, dont la France a intérét a
soutenir I'actionnariat et a en sauvegarder l'iredéfance.

Un pays de taille moyenne comme la France, en comgrit de ses grands groupes a
vocation globale, a aussi besoin d'un large froehuaeprises moyennes dont le pouvoir de
décision reste en France.

Ces entreprises constitueront demain I'épine derdature de I'économie nationale,
donnant crédibilité a une politique économiquearatie indépendante et permettant a la France
de dialoguer a puissance comparable avec ses va@sitopéens dans un marché international
ouvert.

Encore faut-il identifier, connaitre ces entreistles mobiliser vers un tel objectif.

10. Ces entreprises familiales éligibles pour devenas d« entreprises francaises
indépendantes d'intérét national », ou comme ornitdiprécédemment les « entreprises
régionales a vocation mondiales : ERM) si ellepseeent volontaires pour croitre, créer des
emplois, développer leur exportation et la recherch'est-a-dire aligner leurs intéréts
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d’actionnaires privés sur ceux du gouvernementesuaditorités régionales, pourront participer a
un contrat individuel d’'objectifs, tout en conserivkeur indépendance.

11. Dans le cadre de ces contrats d'objectifs, ceeprnses qui le souhaitent pourront
bénéficier d'un régime juridique particulier, av@ccés a des ressources financiéres qui leur
permettent de libérer leur énergie potentielle, éfiérer de crédits d'impdts spécifiques, en
contrepartie de leur engagement a conserver lings €t le contrdle de leur société, a investir et
a créer des alliances.

DROIT CIVIL ET TRANSMISSION

1. De méme qu'une exception au régime général de [ASHFé votée pour considérer
I'entreprise comme un « outil de travail » du chifine entreprise familiale, de méme on
pourrait considérer I'entreprise comme un élémentpdopriété particulier, un « patrimoine
vivant »qui ne peut étre assimilé aux autres achifsdomaine privé, en cas tlansmission
continuité.

La propriété d'une entreprise confére a son prigiri&des droits et devoirs qui dépassent
la sphére privée et touchent a la sphére sociale.

La distinction a privilégier est plus large que leeddu patron propriétaire. La
responsabilité sociale repose non seulement quatien exercant I'autorité opérationnelle mais
plus largement sur I'ensemble des actionnairesoresgbles : Il convientle considérer la
propriété collective familiale du bloc de contrélede I'entreprise.

Cette distinction devient de plus en plus pertiaénpartir du passage a la deuxieme et de
la troisieme génération.

Intuitivement, c’est a ces périodes de I'histoieel'@ntreprise que les transmissions sont
les plus difficiles : C'est le moment de cristallion

» ou le conflit des ambitions personnelles entresédat sceurs peut avoir le plus d’'impact
sur la structure de pouvoir et sur la pérennitBesdreprise,

* ou le départ de I'un ou l'autre peut provoquerdéséquilibres les plus profonds dans
la structure de I'actionnariat,

* ou les structures de gouvernance et de dialogsemtepas encore en place.

Des structures d’accompagnement public-privé daiv&ne créées pour faciliter ces
passages dans l'intérét national.

2. De méme que certaines opérations (ex. fusions, reppiune branche compléte
d’activités,) ont pu bénéficier d'un régime de favau plan fiscal, de méme la transmission
devrait étre placée sous un régime juridique plntageux, afin d'encourager un plus grand
nombre de transmissions familiales en Francetrbasmission continuité serait ainsi bien
distinguée de l&ransmission rupture (c'est-a-dire la cessior

3. Chaque fois que cela sera possible, il conviendrafadoriser les renonciations
volontaires des héritiers non actionnaires maigeiésde privilégier la pérennité de I'entreprise
familiale.

4. Pour favoriser la transmission en deux phases derdpriété des actions, il est
souvent utile de démembrer la propriété des actemiee nue propriété et usufruit. De tels
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mécanismes pragmatiques, favorables a la souglessgansmissions, doivent étre imaginés et
généralisés.

5. Dans certains cas d'incapacité provisoire des mctimes familiaux (par exemple,
pendant la durée d’une génération) il peut étresegire d'aller plus loin et de créer des fiducies
ou des fondations qui permettent de sous traitezdponsabilité de I'entreprise mais aussi de la
gestion des actions a des institutions qui assueemgbntinuité et le bon fonctionnement de
I'entreprise, tout en étant respectueux des valderda famille. Des solutions doivent étre
imaginées chaque fois qu'on peut éviter la cesdiginitive de I'entreprise par une famille
désireuse de conserver la responsabilité.

. FISCALITE ET TRANSMISSION

1. Supprimer I'lSF pour les actions de contrdle d'engreprise familiale en considérant
gu'il s’agit d’'un patrimoine vivant qui profite alcollectivité et exerce des responsabilités
sociales. Les actionnaires familiaux seraient gihss tentés de garder ces actions plutét que de
les céder. La France est le seul pays importaiiueope a avoir conservé cet impdt qui pénalise
et greve fortement la transmission de I'entrepiasailiale.

2. Tant que I'ISF n'est pas supprimé, amplifier lesgbilités de drainer les capitaux
des investisseurs privés vers les PME (loi TEPAJ)iliales, en favorisant les investissements
directs parce gu'ils renforcent I'affectio sociétates liens de proximité et réduisent 'anonymat
généré par l'intermédiation financiére (holdings).

3. Intégrer les comptes courants d’'associés dansri&ration d’ISF au titre de I'outil
de travall

4. Rendre compatible le bouclier fiscal et I'investisent dans les PME

5. Généraliser la pratique du rescrit dans les rapgoréc I'administration fiscale pour
réduire l'incertitude, créer un climat de coopémten faveur de la pérennité, et favoriser la
préparation de la transmission.

6. Sauf pour les sociétés cotées pour lesquelles diffigile de s’éloigner de la valeur
du marché, les valeurs retenues pour I'entrepriseas de transmission continuité doivent tenir
compte de la fragilisation créée par la transmisgthe-méme, de I'ensembles des passifs,(
méme latents qui seraient pris en compte par uemepr en cas de cession) et étre le fruit d’'une
discussion de I'administration avec les reprenelarss un esprit qui privilégie la nécessité de
sauvegarder la pérennité de I'entreprise.

7. |l serait plus logique d’adopter un concept de lewanette » en cas de transmission
continuité. Cette valeur nette, volontairement dégre d'un coefficient forfaitaire, serait
structurellement différente de la « valeur de méarelpertinente en cas de transmission rupture.

8. Diminuer et retarder les paiements des droits déation chaque fois que c’est
possible pour orienter le cash disponible very#stissement.

9. Pour financer la transmission et la transformatier’entreprise, il convient souvent
d'imaginer des montages complexes impliquant Issioasd’actifs et générant donc des plus



values taxables dont le montant vient grever legaciéés financiéres déja amputées de
I'entreprise et donc I'investissement utile poavEnir.

La transmission constitue un ensemble de dispaositipridiques et financieres, de
montages complexes qfdrment un tout avec des objectifs clairs: assurer la pérennité de
I'entreprise, dégager une nouvelle structure diddtalurable et dédommager les actionnaires
qui sortent.

Plutdét que de taxer les actionnaires a I'occasierces transmissions continuité, ou de
faire payer par I'entreprise des droits qui seraigtiles pour l'investissement, il serait plus
propice a la pérennité de reporter le paiementethsémble des droits de mutation au moment
de la cession du contréle de I'entreprise

Plus généralement il faudrait considérer la trasion des actions de contrle a la
nouvelle génération comme une opération, susceptiblbénéficier d’'un régime de faveur dans
le temps (défiscalisé) et permettant aux actioesaile consacrer toutes leurs ressources et leurs
effortsa investir et développer la société

10. Simplifier, clarifier, stabiliser, sécuriser, stamdiser, expliquer, vulgariser le
systeme fiscal des transmissions pour le faire aibrenau plus grand nombre, en particulier
aupres des PME et dans les régions, et rassursrutiacontexte d’inquiétude, d'incertitude sur
des sujets chargés d’émotion et nécessitant uotestonfidentialité.

» EINANCEMENT DE LA TRANSMISSION

La transmission nécessite un double financement.

Les structures classiques de financement bancdiredee capital développement
fonctionnent correctement dans la plupart des €apendant la situation actuelle, telle qu’elle
apparait a travers les études récentes montreftygqa un risque sérieux pour des PME
familiales de ne pas pouvoir accomplir leur potgrdie croissance faute de capital patient et de
devoir se vendre faute de pouvoir offrir a la ndlevgénération des perspectives suffisamment
attractives

1. Puisqu'en période de crise, il a été décidé deoreaf les moyens du Fonds
Stratégique d’Investissement et de confier a OSEMission d'apporter des fonds propres aux
PME, il serait utile dans cette perspective, ddareer les moyens financiers du département «
transmission » d'OSEO et d'offrir aux PME familialeconcernées toute une panoplie de
produits assimilés a du capital patient aux enisepr. fonds propres, quasi fonds propres, préts
participatifs etc.en imaginant des supports judd qui ne déséquilibrent pas la structure
familiale de I'actionnariat : actions sans droits wbte, certificats d’'investissement, obligations
convertibles, etc..

2. Parallelement pourrait étre constituée une ou dadings transmission afin de
collecter les fonds ISF et de les investir dans stsétés souhaitant renforcer leurs fonds
propres dans une optique de transmission et demqé¥e

3. Lacréation d’'une holding de participations pulgiitcvé associant OSEO et des fonds
privés TEPA ainsi que des fonds d’entreprises fafes privées pourrait étre créée sous I'égide
du FBN (cf. annexe consacrée a ce projet)
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4. Mieux former les patrons de PME sur les optionsudésture de leur capital sans
risque de perte d'indépendance

5. organiser la liquidité du capital pour sortir legaritaires sans déséquilibre avec une
garantie d'OSEO, si nécessaire.

6. Systématiser la déductibilité des intéréts damatedes LBO familiales

7. Dans les discussions entre les financiers et lesllés pour le renforcement des
fonds propres ou quasi fonds propres il a été stuwenstaté un fossé culturel entre les
financiers peu habitués aux réalités du terraid'wtie PME, ne connaissant pas le systeme de
valeurs des entreprises familiales, souvent méfiaritexces, et les actionnaires familiaux, peu
versés dans les subtilités du monde financierenhlde nécessaire de créer des structures de
médiation, dans le cadre du FBN France, pour él@erblocages inévitables, imaginer des
solutions garantissant la continuité familiale eite¥ d'aller vers la mise sur le marché de
I'entreprise. Des patrons d’entreprises familialespisis par leurs pairs du FBN pour leur
connaissance d'un secteur ou d’'une certaine tdidatreprise familiales, connaissant bien le
monde financier, pourraient étre mis a disposities parties en négociation.

PREPARER LA TRANSMISSION

1.Organiser 'accompagnement de I'entreprise pouciget la transmission : favoriser le
financement d’'un diagnostic confidentiel pour pramvamir le dialogue intergénérationnel dés
gu'il est nécessaire, c'est-a-dire; lorsque la epbevgénération a atteint 'dge d’entrer dans
I'entreprise et de rationaliser ses propres cheixatriere. Permettre la déductibilité fiscale des
co(ts de ce diagnostic.

2.Renforcer le lien avec les structures d'éducatipandes écoles, centres de formation
continue au niveau national et régional pour ctéematériel pédagogique « transmission » a
destination des actionnaires familiaux des deuxégdions et de leurs conseils et organiser
régulierement des séances de formation intergéoénailes.

3.Créer un guide a destination des entreprises faasliqui couvre tous les aspects de la
transmission et les outils internet correspondasites, systémes d’échanges interactifs.

4.Plus de 50% des patrons n'ont pas de plan de citdtinll faut organiser la création de
structures de dialogue permettant d'anticiper Engmission et de vaincre les résistances
psychologiques. Un systéme de gouvernance ouveddsaadministrateurs indépendants peut
permettre de réduire I'émotion et le caractére tatmces questions.

5.Dés le plus jeune age, intéresser les jeunes giéméraux perspectives de carrieres
dans les entreprises familiales, les petites strestplus réactives, proches du terrain.

Faire connaitre les valeurs de cette forme dealegpite a visage humain, valoriser le goQt
d’entreprendre, de 'indépendance.

Assister les entreprises familiales dans leur dépac croitre, a créer des emplois, a
exporter, a ouvrir des destins attirants pour éemés générations, beaucoup mieux formées et
plus exigeantes que celles qui les ont précédées.

Un grand chantier de revalorisation et de décoaveet nouvelles opportunités pour les
entreprises familiales est a entreprendre a tausileaux de la société.



. DIMENSION EUROPEENE & INTERNATIONALE

Certains de nos voisins européens ont pris derd@gar rapport a la France pour définir
des stratégies globales en vue de renforcer lentrepgises familiales et de faciliter leur
transmission.

Il est indispensable d'organiser des rencontreschdiége d’information et de
«benchmarking» afin d’adopter chaque fois que estapossible et compatible avec la culture
francaise les meilleures pratiques testées aveesuans d'autres pays.

Le temps est peut étre propice a la création erofeurd’alliances et d’accords
décentralisés entre sociétés familiales indéperdast désireuses de le rester, se fixant des
objectifs communs , par exemple de renforcemenkede présence sur les marchés tiers, et
entreprenant ensemble des projets européens riénedai mise en commun de ressources
nationales a l'origine.
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ANNEXE 1

PROJET DE HOLDING DE PARTICIPATION POUR LE RENFORCE MENT DES
FONDS PROPRES DES ENTREPRISES FAMILIALES EN VUE D’EN FACILITER LA
TRANSMISSION DANS UN CADRE FAMILIAL

1. Pourguoi une holding de participation spécifique

L'objectif est de créer une holding de participatioqui, telle une Fondation, exerce des fonctions
d'intérét général et n'obéit pas aux criteres detaigilité imposés aux sociétés classiques de tapita
investissement. Elle n’a pas non plus vocationrdrpede I'argent, c’est-a-dire a détruire de leeual et
doit obéir a des critéres d'équilibre financiepad terme, comme une association.

Les fondations font I'objet d’'un agrément par I'Etélles sont d’'une utilisation complexe.
L’avantage est que, dans une fondation, tous Ieatdars peuvent obtenir une déduction fiscale
pour une part plus ou moins importante de leur don.

Une holding « transmission » pourrait associer idesstisseurs publics et privés, récolter les
fonds publics d'OSEO, mais aussi des fonds TEPAladgart d'investisseurs personnes
physiques. L'idéal serait d'inciter également lareprises familiales qui le souhaitent a investir
et qu’elles y trouvent un intérét.

1.1. Les investisseurs personnes physiques

Dans le cadre de la loi TEPA, Les investisseursgreres physiques peuvent déduire :

- de leur ISF (leurs dons a la Holding dans la lirdie50%)
- deleurlrR

1.2. Les entreprises peuvent également déduire fadement

La Holding transmission Familiale (HTF) n’'a pas ppremier objet a faire le maximum
de profit avec I'argent qui lui est confié, ce duii permet d'intégrer des objectifs plus larges :
faciliter la transmission des entreprises famiak®lectionnées et les accompagner de son
soutien pendant tout le processus afin de coatisete mobiliser les énergies de toutes les
personnes concernées.

Elle n'a pas a subir une pression permanente equfad/un T.R.l. minimum des capitaux
engageés sur un projet, ni situer son action dacadee d’'un horizon trop limité dans le temps.

Ses dirigeants doivent cependant veiller a ne pasdpe des risques inconsidérés et a
préserver le capital qui leur est confié.
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2. L'objectif de la Holding Transmission Familiale(HTF)

Le présent projet aurait pour objectif au travexdalholding de rassembler des Fonds en
vue de les investir, directement ou indirectemanissforme de capitaux permanents pour
faciliter la transmission sans perte de contrlasdas PME familiales considérées par leurs
pairs (ex. FBN France) comme d&BIE familiales stratégiques pour la France.

Les criteres pour labelliser une entreprise famailgratégique (EFS) devront étre affinés
par I'Etat et les associations francaises reprateas des entreprises familiales. Dans une
premiere approche, on peut cependant retenir dégesrqui croisent plusieurs dimensions :

- la taille de I'entreprise, son secteur d'activitex.( les EPV- entreprises du
patrimoine vivant dont le CA est supérieur a 1 M#)capacité concurrentielle, la part
de son CA a l'exportation, sa capacité a mener nojfefppautonome, sa capacité de
recherche et ses liens avec les universités rdgmnaationales ou internationales, etc.

- des PME a fort potentiel de croissance, suscepdibldevenir prochainement des
ETI;

- des entreprises possédant un avantage concurretdietment identifié par
rapport a leurs concurrents francgais et surtoangtrs.

- Des entreprises susceptibles de créer des empioisnsterritoire sensible, des
entreprises a fort potentiel a I'exportation,

- Des entreprises susceptibles de renforcer le «ghainanquant » en France,
c'est-a-dire le groupe des entreprises moyennag ayapouvoir d’entrainement pour
la croissance et I'image de la France ;

On pourra retenir, par exemple, des critéres sés: q

- entreprises dont le CA est supérieur a 1 millioaudds mais inférieur a 50
millions d’euros, mais sans que ces criteres sdmcement gravés dans le marbre
pour intégrer des opportunités

- entreprises familiales présentant déja une certsiiabilité, par exemple, de la
deuxiéme ou troisieme génération minimum

- certains secteurs d'activité utiles a la Francergaoent étre privilégiés, sans
exclusion a priori

- entreprises a fort potentiel international, présehtin avantage concurrentiel, une
marque ou un capital immatériel emblématique, enbrtologie spécifique...

La holding envisagée aurait les avantages d’'unddiion sans en avoir les inconvénients
de lourdeur administrative.
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4. L'origine des fonds

La Holding de participation pourra gérer :

- En direct, les fonds qu’elle aura elle-méme obée

- Les fonds ISF ou ceux d’autres fondations

- Des fonds qui pourraient étre abondés par urtéutisn d’Etat telle que la Caisse des

dépbts ou OSEO renforgant ainsi I'objectif d'intégénéral

- Des dons, des subventions d’'état,

- Des fonds apportés par des entreprises familidded les dirigeants seraient motivés
pour participer a un projet utile pour renforcepéat des entreprises familiales dans le pays.

- Le Fonds Stratégique d’Investissement

- Son autofinancement excédentaire

5. Comment identifier les entreprises susceptibled'étre financées et soutenues par la
Holding ? Un inventaire exhaustif en France peut & réalisé

Parmi les entreprises susceptibles d’'étre transnaiaes les 10 années qui viennent (il faut
compter cing a dix ans en moyenne pour bien prépae transmission dans un cadre familial),
il doit étre possible d'identifier nommément chaeudes entreprises présentant un atout
stratégique susceptible de justifier I'interventdmla Holding.

Des cabinets bien équipés pour effectuer des relobemulticritéres sur 'ensemble de la
France tels Ernst & Young se sont proposés pourseéaun inventaire de ces entreprises,

probablement quelques milliers, qui formeront ldecd’intervention de la Holding.

6. Un diagnostic préalable

Un diagnostic confidentiel, sur demande de I'enisap et sur recommandation du FBN
(ou toute autre organisation représentative deggniges familiales au niveau national) agissant
comme parrain, peut étre un excellent point de déxga pour poser le probléeme de la
transmission au niveau de I'entreprise comme dantalle, qualifier le probléme en fonction de
la taille de I'entreprise et de sa perspective énuque, industrielle et internationale.

Les experts interrogés considéerent qu'il faut canpin budget de l'ordre de 20 000 a
100 000 euros pour un tel diagnostic.

Cet audit pourrait :



- porter un diagnostic sur I'état de I'entreprises forces et faiblesses, son potentiel a la
veille d'une transmission, ses capacités finansiéeestructure juridique ;

- analyser la situation familiale, la possibilité ttouver des repreneurs au sein de la
famille, de les former, d’organiser la transition ;

- formuler des recommandations et envisager lemasi’s les plus crédibles pour la
pérennité de I'entreprise.

Un regard extérieur confidentiel posé assez tot'sntreprise peut permettre d’envisager
les conditions concrétes de I'accompagnement qairsécessaire pour sécuriser la pérennité du
processus.

Si la situation est assez mlre pour que soit abérks stade le probléme du financement
de la transmission, de la transformation nécesspwar sécuriser la croissance, les
recommandations de I'auditeur pourraient aussfretmife montant des fonds propres nécessaires
a I'entreprise et aux repreneurs pour le financéndenl’ensemble et proposer des scénarios
compatibles avec le souhait de la famille de corgsde contrdle.

Il sera nécessaire d'adapter a la dimension demiges concernées les conditions
d'intervention des banques d'affaires et de tous deperts impligués dans le processus de
transmission pour permettre aux PME familiales deavrir les codts.

Une large diffusion d’'information sur les bonneatfues en France comme a I'étranger
sera nécessaire pour rendre plus fluide et ab@dablmarché de la transmission au niveau
local : (exemple du succeés de la SIPAREX en RhalpesA..).

7. Les conditions de l'investissement par la Holdiop se doivent d'étre complémentaires
et différentes des prises de participations par ledonds classigues de capital
développement

Les fonds classiques sont bien adaptés a certsitaasions dans le cycle de I'entreprise,
en particulier pour accompagner un projet de capiss sur courte période. Cependant, en
général, ils ne peuvent répondre de facon satisfmsaux besoins spécifiques de I'entreprise
familiale confrontée a un probléme de transmission.

Il convient donc d'inventer un nouvel outil finagaciau niveau national permettant

d’éviter I'hémorragie constatée aujourd’hui dansptecessus de transmission des entreprises
familiales livrées aux seules régles du marché.
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Les lois du marché sans intervention volontarist® ehtreprises familiales elles-mémes et
de I'Etat, désireux de sauvegarder en France unmtire diversité dans la structure
capitalistique des entreprises et, en particutiette forme de capitalisme familial qui présente
certaines vertus et participe de la richesse du isonomique de notre pays.

Pour éviter d’écarter prématurément un dossiertadprise éligible au financement par la
Holding, il est important de considérer chaqueemtise comme un cas particulier et de ne pas
fixer de conditions préalables trop contraignantéavantage de la Holding Transmission par
rapport aux Fonds classiques de capital-développens&est de ne pas avoir d'objectifs de
rentabilité a court terme

. La Holding fournit du capital patient. Elle n'gsis soumise de la méme maniére a la loi
unique du profit, méme si ses interventions devoldir a une logique stratégique, économique
et sociale rigoureuse. Elle n'est pas soumise aélzessité de rotation des investissements
imposés par les fonds classiques. Elle peut seedoan horizon de temps long (dix ans
minimum) permettant de financer le changement deéaode I'entreprise a I'occasion du
changement de génération.

Pour aligner les intéréts de I'entreprise familiateceux d'un fonds classique de capital
développement, il faut un projet de croissance,auterité claire, un business plan, un horizon
court, des perspectives de plus-value, une pagsibiire de sortie.

La hantise des dirigeants d'une société de gestwinde rester « collé » avec une
participation minoritaire illiquide car sans marahiéacheteur. C’est la raison pour laquelle le
pacte d'actionnaires négocié au départ est trésaignant pour la famille qui contréle. Le pacte
prévoit les conditions de sortie dans tous lesdeafigure et, si les événements ne tournent pas
comme prévu, la possibilité pour le fonds de fotoet le monde de sortir, une fois épuisées les
possibilités de rachat éventuel par la famille.

Dans la réalité, le rapport de force entre le poyeur de capitaux et la société qui en a
structurellement besoin pour survivre a terme esilvent assez inégal. Les dirigeants des
sociétés de gestion sont des professionnels agumir questions financiéres. Par contre, les
dirigeants francais de PME connaissent leur métiais connaissent mal les subtilités de la
finance et mesurent mal les implications des pagtg$eur sont proposés ou ne sont pas dans
une situation financiere qui leur permette de &fager. C’est la raison pour laquelle les prises
de participation par les fonds de capital dévelopgrd, méme dans les cas ou tous les acteurs
sont au départ de bonne foi, sont souvent desonitiues d’'une perte de contrble annoncée ».
Les sociétés de gestion ont une logique essemtielie financiére, dictée par les exigences
précises et codifiées de leurs actionnaires iristitnels.

Dans bien des cas, (LBO) cette logique peut lesldiom & une politique d’endettement en
vue d'optimiser le rendement des capitaux invepis elles, au détriment des nécessités
d’investissement dans la société. La politiquetdiiessement des cadres dirigeants au sein de la
holding de reprise peut conduire a un changemeythp$ogique dans le mode de gestion
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familial de la société et générer des risques adlitod’intéréts entre les cadres et le reste du
personnel.

Autrement dit, I'entrée d’'un partenaire financieinoritaire dans une PME familiale est
beaucoup plus qu’'une opération financiére de rerfoent de fonds propres. Elle correspond a
une alliance structurelle avec des tiers et un giment de forme de capitalisme: du

capitalisme traditionnel familial francais a un italisme dont la logique est financiére et
internationale.

Pour sa part, la Holding pour la Transmission daseprises familiales (HTF) doit se
mettre d’abord au servie des besoins de I'entreisir la réussite de sa transmission.

Elle aura une mission d'analyse préalable, de afitid du caractere stratégique de
I'entreprise choisie, de recommandations, d’acc@npment sur longue période et pourra
mobiliser toute une panoplie d'apports financigiends propres, préts participatifs..) et de
conseils pour permettre a la société de travensermphase délicate de son cycle économique et
générationnel.

8. Conseil d’administration et comite d’investissment

La Holding devra compter dans ses organes de idineet de décisions opérationnelles :

- des représentants ou censeurs de I'Etat si OSEQa#ie prenante

- des patrons d’entreprises familiales, engagésopeellement et financierement pour
favoriser la transmission des entreprises famsiale

- quelques experts reconnus pour leur expérienseiawles entreprises familiales

- quelques experts sectoriels pour les sectewtgegtques qui auront été retenus.

- des représentants des institutions représersaties entreprises familiales (ASMEP,
FBN, GEEF).

9. Une équipe opérationnelle et compétente

L’équipe gérante devra étre compétente sur lestiguesfinanciéres mais aussi dotée

d’'une large expérience des spécificités des enmsepfamiliales et de la gestion opérationnelle
des PME

Dans les relations entre les financiers et lesopatde PME, il y a trés souvent un
véritable fossé culturel entre deux types de pdjmuis dont les formations et les expériences
sont tellement aux antipodes qu’a la premiéredliffé, les malentendus s'installent.
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Il est donc important de bien sélectionner au dépas chargés de mission avec
suffisamment de « bouteille » et de rondeur pournédo a la Holding les meilleures chances
d’engager un dialogue constructif et durable aescentreprises clientes.

Il est également utile de pouvoir faire appel a desfs d'entreprises familiales ayant
organisé des montages financiers complexes pourgmpre entreprise et donc habitués a
dialoguer avec les Institutions financieres.

Ces chefs d’entreprise pourraient intervenir esoapagnement dans les relations entre

investisseurs et entreprises familiales, éviterblesages et permettre I'adoption de solutions
sauvegardant la pérennité familiale.
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Audition d’Yvon Gattaz
Créateur et Président de TASMEP-ETI.

Image de I'entreprise familiale

Comme le fait remarquer d’entrée Yvon Gattaz, ean€e, I'entreprise' familiale® souffrait d’'une
mauvaise réputation, heureusement, cette imagenestin d'évoluer. Dans d'autres pays, comme aux
Etats-Unis par exemple, le terme «entreprise falib (« Family Business » en anglais) a une
connotation trés positive.

Les entreprises patrimoniales

Pour M. Gattaz, l'entreprise familiale fait partide la catégorie plus large des entreprises
« patrimoniales ». Ces entreprises regroupent néemises contrdlées par une famille, mais awessi |
entreprises détenues par des associés (cette iwatégbla plus étendue) et les entreprises détepae
une personne unique.

Les entreprises patrimoniales ont incontestablemestcomportements différents des autres entrsprise
Une vision a long terme, des investissements abéité attendue & moyen ou long terme et le rdés
décisions opportunistes caractérisent ces sociétés.

Des études menées par des universitaires commelddé Allouche et bien d'autres apres lui, ont
démontré que les entreprises patrimoniales obtendies performances supérieures a celles des autres
entreprises.

Les modes de gestion des entreprises patrimorsalearactérisent par une gestion financiére pradsnt
une prise de risque importante au niveau de l'iation et des ressources humaines. En effet, insiste
Gattaz, dans les entreprises patrimoniales one@iis facilement des responsabilités aux empleyéa
recrute avant tout des personnalités. La qualiférelations avec les employés se manifeste paaiblef
nombre de conflits sociaux, un faible turn-over degployés et un attachement palpable des employés a
I'entreprise.

Selon M. Gattaz, certains qualifient péjorativemdat « paternaliste » cet environnement alors que le
paternalisme regroupe essentiellement des valeasives, surtout lorsqu’elles sont comparées aux
attitudes d'indifférence de certains actionnairesreymes, attitudes que révele la crise actuelle.

Il semble & M. Gattaz que les entreprises patrialegirésistent mieux a la crise actuelle et quedtat

des efforts importants pour maintenir I'emploi. Deaniere générale, les entreprises patrimoniales
investissent beaucoup dans la compétence de lelaisés en privilégiant la formation des jeunedaet
formation continue.

En Allemagne, les entreprises patrimoniales jouentéle important dans I'économie du pa@ertes

elles sont plus grandes que les entreprises patidthes francaises mais c'est leur état d’esprivntariste
qui est déterminant.
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Transmission

De grands progrés ont été réalisés au niveau tlarlamission des entreprises. Cependant, le systame
place est un systéme lourd qui mériterait d’étnepéifié. Par exemple, les engagements de conservati
de capital peuvent étres trop rigides pour permdtis restructurations nécessaires pour I'entrepris

Les pratiques des chefs d’entreprise francais dbivadles aussi, évoluer. Ceux-ci devraient étreuxi
formés a la reprise et a la gestion de I'entreprise

Fiducie/Trust
Interrogé sur la question de la fiducie en FradeGattaz constate le succés de telles optionsEaais-
Unis, notamment du fait de I'avantage fiscal q@elprocurent. Le développement de la fiducie pentd

étre une trés bonne idée a condition que le systénte simple et qu'il soit avantagefiscalement pour
I'entreprise.
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Audition de Maitre Bernard Monassier
Notaire, Président d’Honneur du Groupe Monassier

C’est en 1979, a I'occasion du congrés mondialrieaires a Paris que Me Monassier invente le terme
« transmission d’entreprise », preuve que le sughit pas du tout considéré avant cette date.

Les petites et micro entreprise

Pour Me Monassier, la problématique de la transorisast différente selon la taille de I'entrepriBeur
les TPE, le probleme est crucial : la désertifmatde certains territoires est un probléme impartan
Aujourd’hui, ces entreprises ont beaucoup plus deantrouver un repreneur que par le passeé. Lesienf
ne veulent pas d’'un métier difficile, peu rémunéiérs qu’ils peuvent avoir acces a des postesldeis
en entreprise. Les enfants ne sont pas les sawsiaévolué, Me Monassier remarque qu’aujourdleui

couple n'est plus le méme : les partenaires ne glud disposés a s’engager dans une activité
professionnelle en couple (artisanat par exemple).

Entreprises non cotées

Au sein des entreprises plus grandes et non cd#es]onassier note une conscience du probléme de la
transmission beaucoup plus grand que par le pAsséoins 8 dirigeants sur 10 ont conscience que les
enjeux sont importants et qu'il faut préparer Engmission. Par contre, il existe encore un éndosse
entre cette prise de conscience et le passaget@, lla préparation effective.

Les problémes sont essentiellement psychologiquids tiennent a la difficulté d’envisager la madt)a
volonté de conserver un statut social et aux agmsibns avant la retraite. Ces probléemes psychmlegi
ont plus d'impact que les problémes fiscaux biea HIEF serve souvent de prétexte pour retarder la
transmission.

Me Monassier reléve le probleme de la valorisatiten I'entreprise. La méthode préconisée par le
document de référence de Bercy est I'établissedemte valeur mathématique. La méthode a suivre
devrait plutét étre la méthode de l'actualisatias dlux futurs. Par conséquent, on arrive a dest$ca
importants dans les valorisations et la procédigeatliation préalable n'est pas beaucoup utili€¥sns

la valorisation de [I'entreprise, il faudrait pouwvoprendre en compte des passifs sociaux ou
environnementaux.

L’intervention du juge des tutelles dans la proldéque de valorisation (& I'occasion d'une transiois
a un mineur) s’avére souvent source de granddasuliffs, le juge des tutelles n’ayant généralerpest
les compétences pour établir une valorisation ctere

Entreprises cotées
Les entreprises cotées ont elles aussi des problésea-vis de la valorisation au moment de la
transmission. La valorisation devrait mieux rencloenpte de la valeur de I'entreprise et non pasdreen

la date de la succession comme unique références Bautres pays, les méthodes de valorisation
prennent en compte des valeurs moyennes en caasidirs périodes plus longues.
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Complexité et Information

Il existe une certaine inégalité vis-a-vis de l'adistration : certains ont les contacts et I'exjsertpour
défendre leurs positions et trouver I'écoute delfimistration tandis que d'autres généralement les
entreprises de petite taille et de province peidedéfendre leurs dossiers. Me Monassier a pu wdrser
l'importance des seuils dans la volonté des ergresurs de poursuivre une stratégie de croissance.

Compétence des conseillers sur les probléemes detra  nsmission

Interrogé sur la compétence des notaires sur lestigns de transmission d’entreprise, Me Monassier
remarque que dans chacune des régions, et pasureéqu a Paris, il existe au moins une étude dont la
spécialité est la gestion du patrimoine professbret dont les compétences en transmission des
entreprises sont élevées.

Quelques propositions de réformes :
1ére suggestion :
En matiére de vente de fonds de commerce, qui comde plus souvent de petites entreprises, mas pa
toujours, il existe un texte fiscal rendant oblaiad le blocage du prix de cession pendant un didab
mois et demi pour permettre a I'Administration éeifier que des sommes ne sont pas dues par latcéda
Ce délai est inacceptable et colte trés cher aar@étidevrait étre ramené au moins a deux mois.

2éme suggestion :

Pour bénéficier de l'exonération d'ISF au titre I'datil de travail, il faut exercer des fonctiong d
mandataire social au sein de I'Entreprise dontdiiemt une part du capital. Cette disposition davia
véritable handicap dans les entreprises familialda deuxieme ou 3éme génération. En effet, il est
impossible que tous les descendants exercent dedios de mandataires sociaux, méme si par alleur
ils exercent fonctions salariales. Il y aurait lide revoir cette disposition, de prévoir que |'ém@ation
joue également au moins pour les Administrateuraueinieux pour toute personne ayant une fonction
salariale.

3éme suggestion :

Les comptes courant d'associés ne sont pas cofsidémme relevant de I'exonération au titre deill'ou
de travail. Ceci est une hérésie. Il devrait étdvp que lorsque le compte courant est bloquéelit ptre
considéré comme outil de travail.

4éme suggestion :

La législation sur le bouclier fiscal et sur l'istissement dans les PME au titre de I'lSF (Loi TERAd
impossible l'investissement en PME si on veut héméfdu bouclier fiscal. Ce systéme est un freitea
investissements importants dans les PME et cetfmsiition devrait étre revue.

5éme suggestion :

La réduction de capital dans les sociétés cotéesoasidérée comme taxable au titre des plus-vdkues
réduction de capital dans les sociétés non cotéesomsidérée comme une distribution de revenus et
taxable comme telle. Cette distorsion n'a pas difigation. De méme, il n'est pas normal que
I'amortissement de capital ne soit considéré achautu remboursement du nominal comme non taxable
(remboursement du capital) et au-dela comme urevalue.

6éme suggestion :
Il y aurait lieu de privilégier, en matiére d'évation, la méthode des flux plutdét que la méthode
mathématique.
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Audition d’Yvon Jacob
Président de la Fédération des Industries Mécanique s (F.I.M.)
Membre du Bureau du Conseil exécutif du MEDEF.

Le Groupe des Fédérations Industrielles (GFI) rasskle les plus importantes fédérations industrielles
francaises et représente ainsi plus de 90% de Lligttie. L'industrie et les services qui y sont
directement liés contribuent en France a prés de %0du Produit Intérieur Brut (PIB), 82 % des
exportations et 85 % de la recherche - développendensecteur prive.

Un environnement hostile

L'IGF et I'ISF ont instauré un climat économiquestite au développement des entreprises depuisdplus
30 ans. Ce climat détestable pése sur les entspiasiliales et décourage les repreneurs, quiilsns
familiaux ou bien externes a I'entreprise. Il fagerégalement la cession des entreprises familiabies
groupes étrangers.

Ce poids a conduit de nombreuses familles a n@p@agoir conserver I'entreprise ou bien a la conserv
dans des conditions trés difficiles, conditions quisent fortement a son dynamisme. En effet, la
contrainte de I'l.S.F. oblige les entreprises aseedes dividendes importants aux actionnaireslitami
non-opérationnels pour qu’ils puissent payer cqibitnautant de fonds qui ne sont pas réinvestis dan
I'entreprise pour assurer son développement. Lii&fe aussi les actionnaires non opérationneksdiic
leurs parts ce qui nuit a la stabilité du contrfdenilial. Ainsi I'ISF pése financierement sur le
développement de I'entreprise et est une sourcemnfits au sein des familles.

Les entreprises sur des marchés trés porteurs mefane face a ces contraintes, mais pour la ritéjor
d’entre elles, I'|SF est une contrainte importante.

I 'y a qu’'en France ou les chefs d'entreprisestsmonsidérés comme des quasis délinquants. Le
traitement médiatique est souvent défavorablerdrBerise et a I'entrepreneur.

Sous capitalisation

Les entreprises francaises, et particulieremergiéreprises industrielles francaises, souffrenhd’sous-
capitalisation. Les charges sociales lourdes gsemesur les entreprises francaises et I'accégitiifau

crédit d'investissement qui était, par le passésdas mains de I'état au travers de certainesusmant
eu pour conséquence une sous-capitalisation despeses frangaises.

Dans le méme temps, les industries étrangéresasssuleur développement.

Dans ces conditions (ISF+ sous capitalisation) eoes I'entreprise relevait plus de la passion deda
simple volonté.
Le capitalisme familial

Le développement de l'industrie en Allemagne, earf@e-Bretagne, en Scandinavie s’est fait grace a la
constance des familles d’entrepreneurs. Pourgquetec$a bonne base ? Car l'industrie demande aux
entrepreneurs des caractéristiques particulidiess décisions comme l'implantation d’une usineplise

de parts de marché, le développement de technslogipeuvent s’effectuer qu’a long terme.

L’accumulation du capital doit étre vue comme umare chose car il permet aux entreprises d'étre
indépendantes du secteur financier. Cette indéperdast un gage de force du réseau entrepreneurial
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francais et il n'y a pas mieux placé que les familbour la garantir. Les entreprises familialesnaéindes
comme Porche et BMW illustrent la force que confégte accumulation de capital.

Il existe une grande différence de mentalité eletrdirigeant familial et le manager (souvent andient
fonctionnaire). Les motivations des managers smt tliverses, cependant on assiste souvent a des
comportements qui vont a I'encontre des intérét$eddreprise, et dont les conséquences a longeerm
sont trés néfastes.

Internationalisation

Assurément, l'internationalisation d’une entrepfiamiliale la soulage des contraintes qui pésenssn
activité. Ceci a notamment été le cas pour Legdsistries.
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Audition de Jacky Lintignat
Directeur Général, KPMG France

Diversité des entreprises familiales

La diversité des entreprises familiales est graride.Lintignat distingue trois grandes catégories
d’entreprises familiales : (1) L'entrepreneur efTRE, (2) la PME familiale et (3) la moyenne ourgla
entreprise patrimoniale. Ces différents types déamrises suivent des logiques et des motivatioefoge
peu différentes.

L’entrepreneur et la petite entreprise

L’entrepreneur occupe une place prépondérante ldahBE qu'il a créée, il est motivé essentiellement
par un projet (parfois une passion), un role sakié& golt de I'indépendance et, bien entendspbé& de
mieux « gagner sa vie », a défaut de faire fortuBette trés jeune entreprise a donc un profil
individualiste, mais elle évolue au cours du tempentrepreneur peut choisir de chercher a valorise
rapidement son entreprise en vue de sa cessiofenwbnsolider son caractere familial, en l'insant/
dans la durée.

La moyenne entreprise familiale

La PME familiale reste encore largement sous ldréde la famille, méme si son actionnariat s’est
diversifié a I'occasion des successions. Ces PMailifdes mettent I'accent sur la continuité et la
conservation du contrble, de ce fait, elles sonsm®rées comme un peu craintives, tant dans laidem
de l'investissement que dans celui du financement.

La grande entreprise patrimoniale

La moyenne ou la grande entreprise patrimoniajgase dans une optique plus centrée sur la valumisa
du patrimoine. Ces entreprises ont ouvert leurtahmt un certain nombre de régles strictes sont
nécessaires pour en maintenir le contréle. Cetaté@de maintenir le contrble a conduit a 'utiisn de
montages juridico-financiers parfois complexest trudisposant de régles de gouvernance beaucosp pl
structurées.

La transmission

La décision de vente de I'entreprise familiale hesplus souvent d'une difficulté liée & la gouvenoe de
I'entreprise qu'a la lourdeur de la fiscalité dasceessions, fiscalité qui s'est beaucoup allégée ce
derniéres années.
La préparation de la transmission reste encoreroblgme d’actualité, de nombreux dirigeants a I'age
avance retardent le passage de témoin en conttibimesn au vieillissement de leur entreprise.

Le statut de chef d’entreprise
Un probléme important est le manque de valorisalimmt est I'objet les chefs d'entreprise. Les diagts

eux-mémes ont parfois tendance a dévaloriser leopr@ métier, ce qui n’incite pas les enfants a
reprendre I'affaire familiale.



Les entreprises a forte croissance

L’étude sur les entreprises a croissance forteduitm par KPMG en 2008, montre qu’elles partagent u
état d’esprit volontariste, un goQt pour le risgtiein taux d’endettement trés significatif. L'étustriligne
aussi qu'il n'existe pas de modeéle unique pouriradte une croissance forte, mais ces entreprises se
distinguent des autres entreprises familiales cuti suivi, ces derniéres années, une stratégie de
désendettement.

M. Lintignat souligne I'importance de faire la difence entre, d’'une part, les entrepreneurs dssenie,
dont la nature profonde est de créer des entreprigeles lancer sur de bons rails, de les vendi&e
créer a nouveau, et d'autre part, les entrepresedifiles dont I'objectif est la pérennité, ce giampéche
pas la croissance. Pour ces derniéres, les effortent porter sur la gouvernance, I'ouverture dpital
et 'anticipation de la succession.
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Audition d’Henry Savajol
Directeur des Etudes, OSEO

Entreprises familiales

Selon M. Savajol, qui a conduit plusieurs étudeslaes PME, il n'y a pas de différence fondamentale
entre les PME familiales et les autres PME (ménum $ieut reconnaitre que I'entreprise familialephss
mesurée dans sa prise de risque). Il existe cependse spécificité forte en ce qui concerne la
transmission de I'entreprise familiale :

Le taux d’échec des transmissions familiales esimment beaucoup plus faible que celui des autres
types de transmissions (& un tiers ou a un sal&&jaible taux d’échec s’explique par la conraaise de
I'entreprise par le repreneur familial. Il existesai une différence au niveau de la valorisation de
I'entreprise au moment de la succession : la valieufentreprise a tendance a étre minimisée aéin d
limiter la facture de la reprise pour les héritiers

Par ailleurs, on constate que les reprises effestyp@r plusieurs repreneurs ont, elles aussi, ux ta
d’'échec plus faible.

Les Transmissions en France

Mr. Savajol explique gu'il est trés difficile de migmbrer le nombre exact de transmissions exactes et
d’interpréter ce chiffre. OSEO estime qu'il y a aellement approximativement 500 transmissions
d’entreprises de taille « moyenne » (souvent &tsades mécanismes de LBO), et 5 000 transmisdi®ns
petites entreprises. OSEO estime un total de 6Qt@B@mMissions d’entreprises par an en Franceldont
trés grande majorité concerne des trés petitespiges (TPE). Par ailleurs, certaines transmisssomt

le fait de « serial entrepreneurs » qui créenteeent les entreprises trés rapidement tandis cugrds
reprennent l'entreprise pour s'y engager pendarég dorée beaucoup plus longue. On remarque
notamment que les jeunes entrepreneurs d’aujourd’hésitent pas a revendre I'entreprise gu'ils ont
créée, cette nouvelle génération de chefs d'ensepm’est pas viscéralement attachée a I'enteepris
comme pouvaient I'étre les anciennes générations.

Le recueil d'informations sur les transmissions s opération difficile étant donné la discréteina
prudence des entrepreneurs qui s'apprétent a tedtrsm

Les chiffres d'OSEO montrent que I'Hbtellerie-Resttion se distingue des autres secteurs par la
fréquence élevée des transmissions. Ce phénomiedé @sx contraintes physiques et d’espace quinpése
sur le développement de ces établissements.

Selon les études effectuées par OSEO, le tauxadsrissions familiales se situerait a environ 9%. M
Savajol fait remarquer que ce taux est particulieng faible lorsqu’il est comparé, par exemplefax

de transmissions familiales au Québec, ou ce taaindrait plutdt les 80-90%. Ces taux peuventgtefi
des différences culturelles ou des différences tlanmturité des tissus économiques.

L’offre d'OSEO
OSEO propose aux holdings de reprise, entreprisigiduelles et sociétés, mais aussi aux personnes
physiques réalisant un apport en fonds propres ldastsucture de reprise, u@arantie de Financement

de la Transition Cette garantie doit permettre «l'installationndeiveaux entrepreneurs par rachat d'une
PME ou d'un fonds de commerce en leur facilitaetcles au crédit bancaire».
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OSEOQO garantit le prét accordé par la banque antclMéme si une analyse du projet est effectuée pas
OSEDO, le choix de l'intermédiaire bancaire estsid@iau client. L'opération financée peut étre uraade
parts sociales a I'occasion de la transmissioradedjorité des parts ou bien, exceptionnellemented
minorité de parts lorsque cela est essentiel aaldgpement de I'entreprisemiw.oseo.fj.

Par ailleurs, OSEO propose aux entreprisesContrat Développement Transmissiah facilite le
financement de la reprise par crédit bancaire enindiant la charge de remboursement de la dette
d’'acquisition. Ainsi, OSEO peut accorder un prétssgarantie ni caution personnelle, de 40 000 a 400
000 €, d'une durée de 7 ans maximum avec un aligedu remboursement les 2 premiéres années,
toujours en partenariat avec un financement bamgaincipal. Ces financements complémentaires sont
particulierement utiles aux repreneurs pour finafee actifs immatériels.

Les partenariats d'OSEO

Selon M. Savajol, la notoriété d’'OSEO a beaucoupgmassé et les entreprises de taille moyenne
connaissent OSEO. OSEO a l'avantage de disposerrdseau étendu qui lui permet d'étre a proximité
des entreprises. OSEO se voit comme un fédérateliemsemble des acteurs de la transmission. Pour
cela il conclut des partenariats avec I'ensembke a@lganismes qui accompagnent les PME comme par
exemple les CCI ou les experts-comptables. Darie ogtique, le site d’'OSEO joue un rble de portail
vers I'ensemble des Bourses de transmission digniges et apporte en ligne des conseils aux céeants
aux repreneurs.

Un autre exemple de partenariat est le sigmitalpme.oseo.frqui « permet trés simplement aux
investisseurs et aux sociétés d’'étre mis en relaelon M. Savajol, cette initiative rencontregrand
succes. Un autre exemple de partenariat est I'edsntd’OSEO et de la Caisse des DépdispuiPMB
pour organiser une série de rendez-vous d'infoomadt d'orientation dans toutes les régions dederan
afin de mettre les entreprises en contact aveioVestisseurs en fonds propres régionaux et nationa

En ce qui concerne le conseil direct auprés daemiges, M. Savajol a indiqué qu’OSEO ne disposait
pas des moyens humains pour endosser ce rble.oRtre,cles organismes consulaires dont c’est la
vocation ou les experts-comptables, qui sont defegsionnels en contact étroit et fréquent avechess
d’entreprise, sont, de son point de vue, les magés pour endosser ce role.

M. Savajol pense que les efforts a fournir se sitt@ujours au niveau de la sensibilisation du nédda
préparation de la transmission et aussi, au nidealéveloppement de la formation des repreneurs.



Audition de Jean-Marc Béguin
Directeur Statistiques d’entreprises de I'INSEE.

L’identification des entreprises familiales

Il n'existe pas au sein de 'INSEE d'informationrpettant de répertorier les entreprises familialzda
nécessiterait déja dans un premier temps de seendédiccord sur une définition précise or il n’eqdsee
pas.

L'information concernant le contrdle et la propéiéist présente dans les rapports d'activité, netie c
information n’est pas saisie informatiquement etalson traitement n’est pas possible. Par ailleattes
les entreprises ne publient pas leurs rapportgidtgcni publient leurs comptes.

Pour le recueil d'informations, on peut envisagertivailler sur des échantillons, mais cette agpro
risque de ne rien apporter de nouveau en termesodeaissances. Une approche plus exhaustive
fournirait des informations plus concrétes et #abimais demande plus de moyens et une volongdert
mener le projet.

Pour mener une recherche exhaustive sur les eisgsgamiliales (que ce soit au niveau de I'INSEE o
du tribunal de commerce) il faudrait que linitiai soit de nature politique : un décret/reglemeart p
exemple.

Une alternative consisterait a inclure une quegtioriant sur les entreprises familiales dans legi&tes
aupres des entreprises (par exemple 'Enquétersgdigi@nnuelle). On demanderait alors, par exengile
I'entreprise se considere comme une entrepriselitdei Cependant, cette démarche nécessiterait au
préalable d'étre testée car il nest pas garantd kp salarié qui répond a I'enquéte soit en medere
répondre a ce genre de question.

De nombreuses entreprises, méme de taille raisnab sont organisées de maniére complexe
(holdings, filiales...). L'INSEE est capable de déterer les liens financiers entre sociétés et de
distinguer les entreprises indépendantes, maistitit ne peut pas établir la part de contréle eu d
propriété des individus ou des familles.

La difficulté varie selon la taille

Pour les grandes entreprises (plus de 5000 emp|ayést relativement facile d’établir la liste delles
qui sont familiales.

Pour les entreprises de taille intermédiaire (Efi)i, sont environ 4 000-5 000, déterminer de manier
exhaustive le nombre d’entreprises familiales gawigja plus difficile, mais c’est possible.
Autres sources d’information sur les entreprises fa miliales

Informations auprés du greffe du tribunal de conumer

Des informations existent fort probablement au geis greffes des tribunaux de commerce, maisté @&s
vérifier si ces informations sont mobilisables xgtleitables.
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Droits de Succession

Pour identifier les entreprises familiales nousang pu penser a utiliser comme marqueur le paieden
droits de succession. Malheureusement, il sembdel’gdministration fiscale ne distingue pas lesbie
professionnels et les biens personnels dans lardéion de droits de succession.

Les chambres de Commerce et d'Industrie

Les CClI participent a la gestion du répertoire \IREelles bénéficient donc de la méme informatioa q
'INSEE. Il reste a vérifier auprés de 'ACFCI &l CCI n'ont pas d’'autres sources d’information lgue
répertoire SIRENE.

La Bangque de France

La Banque de France se distingue par le monopolénfiermation issue des banques. Ces banques de
données sont cependant moins représentatives des)B&Ine le sont les données de 'INSEE.
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Audition de Pascal Viénot
Directeur des programmes de gouvernance d’'HEC

M. Viénot exerce trois activités qui s’articulenitaur de la gouvernance des entreprises. |l estataur
des programmes de gouvernance d’HEC, co-rapporteuGroupe de travail sur la Transmission des
Entreprises (2008) et Rapporteur de la Commissies Entreprises Moyennes (2009) de I'lFA (Institut
Francais des Administrateurs) et enfin il exerce activité de conseil aupres de plusieurs entregridge
taille moyenne.

La toute premiére remarque de M. Viénot porte auméconnaissance des entreprises familiales. En eff
les médias, entre autres, ont tendance a accomgenttention disproportionnée a un nombre restreint
d’entreprises.

D’une part, il faut avoir conscience que « les @mises familiales ne sont pas I'exception maigréande
majorité des entreprises ». De plus elles sonbdies tailles, dont un certain nombre qui sontet®our
M. Viénot il faut faire prendre conscience a nosaitmyens et aux pouvoirs publics cette réalité
statistique.

D’autre part, il existe aussi un déficit de conmaige « qualitative » de I'entreprise familiales haleurs

qui sont propres aux entreprises familiales etsguit la « loyauté, I'effort, la durée, la récompens
travail d’équipe et le sentiment d’appartenancee»sont pas assez reconnues. Cette méconnaissance
existe y compris a l'intérieur des entreprises feagis ou certains actionnaires minoritaires pepliqués

n’'ont pas conscience des valeurs qui existent aw deeleur entreprise. Il est vrai aussi que Iematianti-
entrepreneurial en France ne les invite pas aéséaser de plus prés a I'entreprise.

Deuxiéme point traité par M. Viénot : la solitude chef d'entreprise familiale. Le dirigeant est \sent
seul aux commandes et la plupart des entreprisafigies n'ont pas, du fait de leur taille et devtdonté
de rester indépendante, de conseil d’administragioplace. Il est vrai, souligne M. Viénot, quetgee
d’entreprise n'a pas forcément besoin d’administreg pour aligner les actions des managers stériéh
des actionnaires puisque dans I'entreprise famailies dirigeants sont les actionnaires principdrey.
contre, le chef d’entreprise a besoin d'étre acagnp et conseillé sur certaines questions.

En effet, M. Viénot a pu constater que le chef ttiorise méne souvent une stratégie qui vise a
maximiser la rentabilité et le développement detieprise familiale en négligeant souvent la coraptes
patrimoniale de son action, ainsi que les atted#®gentuels actionnaires familiaux minoritaires. t@ge

de comportement peut faire émerger des difficultésrtantes notamment au moment de la transmission
de I'entreprise.

Le dirigeant d’entreprise familiale devrait distimy la gestion opérationnelle de son entrepriseaet
gestion patrimoniale. Une gestion patrimoniale dmérmettre d'étre en mesure, au moment de la
succession, d’effectuer un partage entre les dififtér héritiers. Pour cela il faut que le chef demtise
diversifie son capital, ainsi I'héritier qui souteareprendre I'entreprise pourra le faire et ceukree le
souhaitent pas ne seront lésés.

Du fait de leur solitude, les chefs d’entreprisésnt pas conscience de ce besoin d'organiser le
patrimoine, il faut donc que des personnes quateE®mpagnent et qui suscitent certaines intermmggsti
Cela peut ne pas prendre immédiatement la formaldédu Conseil d’Administration, car toutes les
entreprises familiales n’y sont pas prétes, maig pe faire dans un premier temps sous la forma d'u
accompagnement, l'important est de combattre latusel de I'actionnaire dirigeant. Et de faire
comprendre aux familles concernées I'importancegdiniser leur patrimoine en vue de la transmission
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Enfin, la derniére problématique évoquée par M.nWiéa été celle de la sortie des actionnaires et la
liquidité du capital. Pour les entreprises famdflla conservation du contrdle est une questiomitaire

et suscite des conflits importants lorsque I'un detonnaires souhaite se retirer. En effet erat’éttuel

des marchés financiers en France, les investisseiseptibles de s’intéresser aux entreprisesiliie ta
moyenne ont un horizon de sortie court (5ans).

Pour contourner cette difficulté M. Viénot suggédlidée d'une bourse interne qui permettrait aux
actionnaires familiaux de sortir du capital sanstraesn danger l'indépendance de | ‘entreprise put
difficilement imaginer une bourse interne finanpée les dividendes par contre on peut penser sgriit
possible de la financer par un emprunt bancaireeetemprunt bancaire pourrait étre garanti par un
organisme comme OSEO. M. Viénot précise que leecaspechniques méritent étre I'objet d'une
réflexion plus approfondie mais que son idée ppialei réside dans I'organisation d'une liquiditéemie.

M. Viénot a cité une publication prochaine de travde I'lFA Institut Francais des Administrateurtaa
rédaction de laquelle il a été assodMéyennes entreprises : le réle du conseil danssiastions de
mutation, succession et transition.
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) Audition de Jean-Luc Biacabe
Economiste, Directeur de la Prospective Economique de la CCIP.

Manque d’entreprises de taille moyenne en France

La problématique centrale des entreprises frargai&est leur taille, on souffre d'un manque sévére
d’entreprises de taille moyenne.

La transmission

La problématique de la transmission est tres difftr en fonction de la taille des entreprises. Fegir
petites entreprises, il s’agit le plus souventaledssion d’'un fonds de commerce. Si 'emplacerasnt
bon ou que le marché existe, I'affaire trouverargpreneur, par contre, dans des zones désertifi@&es,
transmission de I'affaire sera trés compliquée.rRes petites affaires, la motivation des enfantsi® la
famille a reprendre est généralement assez faPteir les entreprises de taille intermédiaire, la
transmission est assez compliquée, principalemefditide I'opacité du marché.

La CCIP, comme d’autres chambres de commerce ciparta 'accompagnement des entrepreneurs en
organisant notamment des journées de formation.

Informations sur les entreprises familiales

L’information que produit 'INSEE ne permet pas destinguer les entreprises en fonction de leur
détention de capital. Au mieux, la Banque de Frasadedistinguer si elles sont indépendantes @lies
sont intégrées a un groupe. A ce titre, Mr. Biacsigaale I'existence d’'une commission encadréeaar
Banque de France et qui étudie actuellement legdEpires.

Capitalisme familial

Selon M. Biacabe il n'y a pas de bonne ou de maewdétention du capital. Les entreprises familiates
des forces et des faiblesses qu'il faut connaitreugquelles il faut s’adapter. Par exemple, l'eptise
familiale fait parfois primer le contrble de capsar le développement de I'entreprise.

L'importance des facteurs culturels

Selon les différents rapports publiés sur le dégalantre la France et certains pays étrangers (dont
I'Allemagne), les différences constatées avecdigger semblent étre essentiellement dues a desufact
culturels et environnementaux. Par exemple, latioslaéquilibrée entre les entreprises et les basique
locales allemandes ou encore le code napoléonigreydt des environnements tres différents.

M. Biacabe souligne aussi les probléemes de seufanisationnels (management, exportation, seuils
sociaux) et générationnels, auxquelles sont cotdesnles entreprises francaises qui veulent crdigs
progres réalisés par OSEO et la Caisse des Dépiitsaulignés par M. Biacabe.



Audition d’Elisabeth Kremp
Responsable de I'Observatoire des Entreprises
Banque de France

L'organisation des entreprises a beaucoup évolué€oaus des derniéres années, au point qu'il faut
redéfinir la notion d’entreprise ; c’est ce quéd faidécret d’application de la LME paru en déces?008

qui s’appuie sur le rapport d'Yves Robin sur ledr&prises de taille intermédiaire. En réalité, ¢aion
d’entreprise ne repose plus sur le concept unidueitd légale, car c'est la combinaison de pluseur
entités légales qui fait sens (cf. la définitiors datégories d’entreprises, Yves Robin).

La banque de France, grace aux données FIBEN, seden liens financiers et suit le pourcentage de
détention du capital par d’autres entreprises,nsgjue le détenteur est lui-méme une société non
financiére, une institution financiére, une persorphysique, I'Etat ou encore une entreprise non-
résidente. Les entreprises indépendantes somglistes de celles appartenant a un groupe. La Balegue
France ne distingue pas les entreprises familidies entreprises non familiales car linformation
nécessaire n'est pas facilement exploitable pofimidéne entreprise familiale.

A noter cependant qu’un groupe de travail qui rédes membres de la Banque de France et de la DGCIS
essaie d'identifier les entreprises familiales ain sle la catégorie des ETI (qui regroupe envird0@
entreprises de plus de 250 et moins de 5000 ss)arié

La dynamique des entreprises francaises ces 1@desmnnées a conduit un grand nombre d’entre &lle
intégrer un groupe. Cette dynamique est retracée tan des articles réunis dans le numéro spécial
PETITES ET MOYENNES ENTREPRISES du Bulletin de EnBue de France (n° 165, 2007).

Les causes de ce regroupement sont multiples nisagmnnelle, fiscale, financiére ; il semble qu'e
s’appuyant a un groupe, les PME trouvent les moglerfinanciers de leur développement, des travaux d
la Banque de France sont en cours pour étudiecdases et les conséquences de cette dynamique de
regroupement.

La restructuration de I'entreprise avec a sa tée holding constitue un schéma trés utilisé a Bs@mn
des transmissions d’entreprises. La holding jouerdla important dans le financement de ces PME
attachées a des groupes, il faut donc les premdoerapte dans I'analyse de la structure de finaeogm
de ces PME.

Mme Kremp nous indique aussi comme source d'inftionasur le développement des PME les
conférences « Regards Croisés sur I'Entreprisganisés par Ministére de 'Economie, de I'Induséie
de 'Emploi. Par ailleurs, I'Observatoire des PME th Caisse d’Epargne fournit des informations
intéressantes en lien avec les problématiquesays imtéressent.
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Audition de Philippe-Emmanuel De Beer
Sous Directeur, Direction de la Iégislation fiscale ,
Ministére de I'’économie, de l'industrie et de I'emp loi

Evolution récente de la fiscalité

M. De Beer fait remarquer que depuis 2003, laitmale concernant la transmission d’entreprisersmigo
une évolution considérable, en particulier en decgncerne la transmission familiale de I'entregris

Les évolutions ont été nombreuses, méme si la mehare a consisté dans la mise en place des esPact
Dutreil ». La justification des pactes Dutreil dssidans la volonté du législateur d’encouragetdhbilité

de l'actionnariat et d’inciter le dirigeant d’entrese a préparer la transmission (incitation a sspala
main »).

Origine du dispositif Dutreil

M. De Beer souligne qu'il faut garder a I'espritegles engagements collectifs tels gu'ils ont étécae
sont en partie la conséquence d’'une décision dséllotonstitutionnel qui avait censuré I'articlel® la

loi de finances pour 1996. En effet, cet articlévoryait, dans certaines conditions, un abatteme®i0d%

sur la valeur des biens professionnels, lorsqueb@ss étaient transmis a titre gratuit entre vifes
dispositions avaient été présentées comme destiaéforiser la transmission des entreprises en
contribuant a assurer la pérennité des Petitesogieivhes Entreprises. La juridiction constitutiotael
avait invalidé cette disposition Iégislative, autiingue cette exonération méconnaissait le principe
d’'égalité devant la loi dés lors gu’elle fixait cora seule condition aux donataires de conservebiees
pendant une période de 5 ans, sans exiger quélcent de fonctions dirigeantes au sein de 'enisep

Evolutions des pactes Dutreil

M. De Beer rappelle, qu'a l'origine, ces pactesi@viaété congus pour les entreprises de petite,tailis
ils ont été progressivement modifiés pour permeitre plus grandes sociétés d’en faire I'utilisatiGeci
a pu contribuer a une complexification relative dispositif, mais cela permet aujourd’hui de metire
disposition du dirigeant un dispositif qui réporade réalités de son entreprise.

On estime qu’approximativement 9 000 « pactes DUBE » ont été signés, par contre nous n'avorss pa
de décompte pour les « pactes Transmission ».nf@srmations récoltées a I'occasion de la déclanadie
succession n'étant pas saisies ni centraliséds, iobbrmation n’est pas disponible. Cependargeihble
gu’un nombre de plus en plus important d’entregris¢ surtout depuis la fin de I'année 2008, sigdes

« pactes Transmission ».

Une stabilisation du dispositif serait souhaitabiestabilité l1égislative pouvant nuire a sa liite.

Comparaison de la France avec |'étranger

Grace aux dispositifs mis en place au cours de dermieres années, la France crée l'un des
environnements fiscaux les plus favorables a lastrassion d’entreprise, comme I'atteste le rappart
Conseil des prélévements obligatoires (CPO) de 8G08S.



Etant donné le nombre de mesures prises et ledfipatidins annuelles qui ont lieu, on manque delrecu
sur ces dispositifs et leur connaissance par léigpabncerné. Cependant I'augmentation des demandes
témoigne d'un accueil favorable.
Procédure de Rescrit

En ce qui concerne les rescrits, M. De Beer a répajue ce dispositif existait déja, et que les defea
étaient traitées dans un délai de 6 mois maximutantEdonné l'attention croissante qu'accorde
I'administration fiscale au service rendu, les rigsse situent pleinement dans cette démarche.

Les autorités européennes
M. De Beer note que la définition des entreprisetadle intermédiaire (ETI) n'est a ce stade raetegu’a
I'échelle nationale et non par la Commission eueopé qui s'appuie sur celle des petites et moyennes
entreprises (PME).

Diffusion de I'information

En termes d’information des contribuables, M. DeBgte la communication faite autour de la loi PEP
comme exemple intéressant ol I'administration aufaieffort d'information.
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Audition d’Yves Jouot
Chargé de Mission, Direction Générale des Entrepris  es
Ministére de I'Economie, des Finances et de I'Emplo i

Des efforts importants ont été consentis par las/gios publics francais pour encourager la création
d’entreprises, ces efforts ont obtenu des résutfaiffrés positifs. Cependant, la capacité de ®ues
entreprises a croitre reste a démontrer, et encérén développement des entreprises reste un vrai
probléme.

Malaise au sein des chefs d’'entreprise

M. Jouot évoque l'existence d’'un certain malaisesein des chefs d’entreprise francgais. En génkxal,
volonté de ces entrepreneurs de poursuivre et delafier leur activité est restreinte par plusieurs
facteurs. Les opportunités de vente qui se préseateux, le non-intérét des enfants pour la reples
I'entreprise, les effets de seuil, la complexité déclarations fiscales et des tdches administsgtiwut
ceci décourage la continuité et le développemeas. facteurs découragent essentiellement les ditigea
d’entreprises de moins de 250 employés, qui, cmaim@nt aux ETI et aux grandes entreprises, n'ast p
les moyens ni le temps de faire face a toute cettgplexité, ces contraintes et cette incertitude.

Face a la complexité et aux évolutions juridiquésgjdientes, la petite entreprise de province neodesp
pas du méme acces au conseil que I'entreprise dgian parisienne par exemple. Les experts (resair
experts-comptables) qui accompagnent I'entreprserbvince traitent des problémes de transmission
moins fréquemment et ont par conséquent une egparindre.

Les réformes récentes sont d'ailleurs probablempassées inapercues aupres des petites entreprises.

Actionnaires

M. Jouot souligne le décalage entre les attentdidhnaires institutionnels, qui demandent unwesur
investissement élevé et a court terme, et le mat@lEentreprise familiale qui investit généralemdans
des projets qui portent leurs fruits @ moyen o l@ime.

Les dirigeants d’entreprise familiale peuvent &ssimilés a des actionnaires responsables. lls sont
généralement attachés a leur région dans laqusllg'investissent. Dans les moments difficiles, ces
actionnaires peuvent jouer un rbéle d’amortisseuréyite les licenciements et I'arrét des activités.
capitalisme familial a une forte capacité de résite.

Particularités de I'entreprise familiale

L'entreprise familiale invite a remettre en causecertain nombre de dogmes économiques. Le premier
est celui de la théorie de la destruction créatriertes il faut renouveler le tissu d’entreprisaais leur
développement économique réside aussi dans I'adationuprogressive de capital avec la successien de
générations. Les entreprises allemandes, consgémame solides et plus grandes que les entreprises
francaises, ne se sont pas constituées en unegengdeation. Ensuite, le dogme managérial, quiw po
effet d’éloigner les actionnaires de leurs respbitisgs et de privilégier les décisions « courtestes ».

Le modéle francais

Le modele économique francais est basé sur lesigsaentreprises nationales ou denationaliséesequi s
sont développées avec la participation active Btat! Ces grandes entreprises s’'appuient sur |8, PM
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qu’ils mettent sous pression et qui leur sont ddpetes. Evidemment, ces grands groupes concetdrent
valeur ajoutée et l'investissent ensuite a I'éteng’est un modéle qui, dans un cadre mondiatisé,
rapatrie plus suffisamment de valeur dans notre pay

A l'inverse, en Allemagne les PME disposent de plisdépendance commerciale et sont trés actives su
les marchés internationaux en proposant les prodiest plus compétitifs qui utilisent la technologie
leurs grands groupes. Ceci est particulierememienas I'industrie.

En termes d’innovation, la France devrait encourdg@ovation incrémentale au lieu de miser quasi
exclusivement sur la rupture technologique.

Piste d’améliorations
M. Jouot identifie quatre chantiers pour amélidesdéveloppement des PME francaises :

Premiérement, il faudrait « standardiser » la Feguar rapport a ses partenaires de I'OCDE en tedmes
prélevements fiscaux. Plus particulierement, |tadignent par rapport aux autres pays doit étre fait a
niveau de la somme des prélevements fiscaux edwsacCes derniers ne sont pas les plus visibless ma
ils pésent lourd.

Deuxiémement, il faut « simplifier ». Les textegifdatifs doivent étres compréhensibles et facileme
applicables, cela encouragerait les entrepreneprsféier des options qui leur sont proposées ecdo
rendre les politiques économiques plus efficaces.Geande-Bretagne, par exemple, I'évaluation des
textes législatifs par des échantillons de la pawh concernée est une pratique existante. listre
méme en Suisse.

Troisiemement, « stabiliser » les régles pour coéeclimat de confiance. De nombreuses régles @mng
chaque année c’est le cas par exemple du CIR.

Enfin, quatriémement, « sécuriser » : les contr@es les points de complexité détruisent les effets
incitatifs des politiques publiques, on peut cétditre d’exemple la complexité et le contréle gncadrent
les lois Dutreil, I'exonération de TP, le zonags @géles de compétitivité, le crédit impot recherohde
code du travail.



Audition de Francoise Vilain
Dir. Générale de la Chambre de Commerce et d'Indust rie de la Vienne (89-09)
Membre du CES, représentation des Entreprises Privé  es.

Rapporteur des travaux suivants du Conseil Econoei§ocial et Environnemental :
e Latransmission des PME commerciales, industriadtede services en 2004
» Le développement des entreprises de taille inteiairéden 2008.

Mme Vilain a commencé l'audition en rappelant lacassité du travail pédagogique autour des
problématiques concernant les PME. Lorsque cesteffbexplication et de répétition sont accomplis,
I'adhésion des groupes de toute sensibilité peatditenue sur cette problématique.

Déficit d’entreprises de taille intermédiaire

Comme cela est souligné dans le rapport sur leefiiges de Taille Intermédiaire (ETI), la France
souffre d’'un déficit d’entreprises de taille moyenrNon seulement le stock est insuffisant, mais le
renouvellement de ces entreprises ne semble pds lewn Pourtant, « cette catégorie d’entreprises
participe activement a I'armature de toutes lesnéntes», elles ont « la taille critique pour supgiote
co(t de I'innovation et se lancer sur les marchésrigurs ».

La composante culturelle

Mme Vilain compare la France avec I'Allemagne dtfesppée de voir a quel point les Allemands sont
fiers de leurs entreprises. La solidité de leur mao®, le mark, a longtemps été un motif de fierté
nationale, or les Allemands étaient conscientslgtfierce du mark était liée a la force de leursaprises.

Cette fierté a contribué a créer une attitude fabler envers les entreprises, tandis qu'en Fraree le
entreprises n'ont jamais constitué un élémentetegti

Besoin d'une réponse globale

Le rapport de Mme Vilain sur les ETI conclut sureuliste de propositions pour encourager le
développement des ETI et insiste sur le besoinedhéponse globale permettant de desserrer lesns fre
culturels » a la croissance des ETI. Le rapportcqmise donc «la diffusion positive de I'esprit
d’entreprendrd...], tant a I'école que dans I'entreprise et I'adntiaigon ; une généralisation et une
formation de tous les acteurs au dialogue sociaedqu des ETI ; une prise de conscience de la sié&€es
absolue d'appartenir a des réseaux d'échangesunetplus grande implication des partenaires de
I'entreprise pour diffuser les bonnes pratiques.

Le rapport souligne aussi la nécessité d'adopter approche scientifique de ces entreprises dds tail
moyenne et dans ce dessein, développer I'apptatgtgjue.
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Politique sociale des ETI

Concernant les entreprises familiales, leurs puasgauprés des salariés semblent trés positives ave
notamment, un taux de turnover trés bas et undad®rmation supérieur a celui des autres entresgris

Les Chambres de Commerce et d’Industrie

Les CCI (qui connaissent bien les entreprises mm®rde leurs territoires) s’occupent généralement
d’identifier et de rencontrer les entrepreneurssptibles de transmettre. Ces dispositifs s’élaiiatans
chacune des CCl mais ne font pas partie d'un difposmmun a toutes les CCI. Les CCI apportent leu
soutien au niveau de I'évaluation et de la préparatn général. Cependant, I'entrepreneur soudaieux
confidentialité a généralement de fortes réticedc&adresser a un organisme comme la CCl.

Financement au niveau régional

Mme Vilain pense que les sociétés de capital-riggg@nales peuvent jouer un rdle important dans le
développement et la transmission des entreprisaidies.

Le portage

Le portage est une solution qui doit étre explators Mme Vilain. Cette pratique consiste a faire
accompagner les petites entreprises par les ggandpes (qui concentrent I'essentiel de I'expootagn
France) a l'international. Cela permettrait auxitpstet moyennes entreprises francaises de tralever
nouveaux marchés a linternational et ainsi fawrita croissance des entreprises pour finalement
permettre I'émergence de groupes de taille moyenne.
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Audition de Lionel Saint Georges Chaumet
AFORGE Finance, Associé Gérant
et de Géraldine Vuillermet-Huon
AFORGE Finance, Directeur de Mission

Aforge Finance est un des leaders en France duedloms fusions et acquisitions et du conseil en
investissements et stratégie patrimoniales.

Causes de la faible transmission familiale en Franc e
Les points suivants ont été cités pour expliquéailale transmission d’entreprises familiales earfee :

- Premiérement, linsuffisante valorisation de laéugsite professionnelle » en France et
spécialement celle des chefs d'entreprise explignepartie la relative faiblesse des transmissions
intrafamiliales. Ce manque de considération vissades entrepreneurs n'est pas de nature a enewurag
les héritiers a se lancer dans une aventure quipadm par définition des risques et implique un
engagement personnel et financier important.

- Deuxiemement, en France les entrepreneurs ont sbuwge vision «dynastique » de la
transmission : ils essaient de transmettre a lléocapital et le management. Cela fait couriidgue a
I'entreprise de se priver du recours a des compéterextérieures au cercle familial. De grandes
entreprises familiales, a l'instar de Michelin, anbntré que la séparation entre capital et manageme
était possible et souhaitable.

- Enfin, I'évolution globale autour de la transmigsifamiliale au cours des 8 derniéres années a
été considérable mais trés technique, notammennivaau fiscal. L'évolution fiscale a consisté a
maintenir les principes mais en les aménageant d&enultiples exceptions et dérogations. Il enltésu
d'une part, une grande complexité qui pourrait déager I'actionnaire existant et d’autre part, un
décalage entre la perception et la réalité detlmtsdn surtout chez les dirigeants concernés.lupat
des dirigeants n'ont pas suffisamment conscienedejgystéme a évolué significativement.

Evolutions positives dans la gouvernance
Au sein des entreprises familiales, nous assistojmird’hui & I'émergence de deux phénomeénes :

- Le rble accordé aux administrateurs indépend&splus en plus d’entreprises comprennent
I'utilité des administrateurs indépendants qui m’pas d’intéréts financiers dans I'entreprise etsgaent
une compétence et une expérience de haut niveau.

- La mise en place d'une gouvernance formalisé¢ léaible est d’organiser le partage du pouvoir
et la répartition du savoir. La gouvernance desegrises familiales doit encore faire de nets gregr
notamment en ce qui concerne I'organisation du pisuv

Le capitalisme familial
Le capitalisme familial mérite d'étre défendu car famille assure la stabilité dans la culture de
I'entreprise. De plus, pour les salariés, I'incaiora des valeurs de I'entreprise au niveau des mesnb

d’'une famille est un facteur fort de motivatiordet confiance. Le rachat d’'une entreprise familggeun
groupe extérieur a la famille entraine par défimtla dilution des caractéristiques fortes qui faitt le
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succeés de ces entreprises familiales. Pour autatfigmille doit étre capable de laisser « respirde
capital et de dissocier management et actionnguianhd cela s’avére opportun.

Outils financiers et juridiques
Les outils financiers et juridiques qui peuventeaith famille a assurer son financement et sa pégen
existent (holdings, LBO, OBO). Il faut simplemeairé attention a la mission confiée aux investisseu

permettre a I'actionnaire familial d’assurer lagyéité industrielle de I'entreprise, un cahier dearges
doit ainsi étre précisément établi avec les paiteméinanciers.
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Audition de Christine Blondel
Professeur adjoint, Centre International Wendel pou  r I'entreprise familiale, INSEAD

Transmission concentrée et transmission dispersée

Les principes de droit qui régissent les successimfluencent certainement la transmission des
entreprises familiales et ont des conséquences leoulevenir de I'entreprise. En France, le droit
napoléonien a clairement imposé un partage égaliitre les successeurs et, par conseéquent, ecekra

le capital est souvent distribué a plusieurs legsti

En Allemagne, selon I'expérience de Mme Blondek leux cas de figures se rencontrent: la
concentration du capital dans les mains d’un leérét le partage entre plusieurs héritiers.

La premiere solution, la concentration du capitaisqu’elle est possible, est de nature plus caigge
mais simplifie relativement les choses en termespdeage du pouvoir et de financement de la
transmission... La transmission dispersée du capitdhvantage de ne pas se priver de ressources

(humaines, financiéres) pour l'entreprise mais geblies héritiers a apprendre a gérer ensemble
I'entreprise. La réussite de I'entreprise familinla pas de modéle unique.

L’exemple Mulliez

L’exemple de la famille Mulliez (groupe Auchan) est exemple de réussite de partage du capital entre
les membres de la famille au fil des générationas. famille Mulliez compte plusieurs centaines
d’'actionnaires familiaux et est trés active danspdrationnel et les conseils d’administration des
entreprises du groupe. A leurs yeux, I'étendue addamille présente I'avantage d’offrir des moyens
humains importants dans lesquels I'entreprise jpeiger. La famille Mulliez est un bel exemple de
capitalisme responsable (grande implication dandéleloppement de la région Nord) et efficace. Elle
contribue & de nombreuses créations d’entreprdaass le groupe familial ou par I'encouragement de
réseaux comme le réseau Entreprendre.

L'influence de I'environnement

D’autres marqueurs culturels jouent vraisemblablgnia rble dans la problématique de la transmission
familiale : le principe d’égalité qui est trés femn France, la centralisation de I'Etat francaistrement

a l'organisation régionale de I'Allemagne ou enctae« jalousie » en France envers ceux qui ont de
I'argent. En Allemagne, constate Mme Blondel, lateed’'une entreprise familiale est mal percue alors
gu’en Grande-Bretagne, par exemple, cela ne sertepas. En France, certains facteurs fiscauxgrauv
déformer la bonne gouvernance (par exemple, peesajardant le titre de président du conseil
d’administration trés tardivement, au détrimentadgansmission, pour éviter I'|SF).

La responsabilité des actionnaires

Le capitalisme familial est lié a I'idée d’actionrearesponsable. Aujourd’hui une question imposant
soulevée par le capitalisme financier est cellladesponsabilité des actionnaires.



L'organisation de I'actionnariat

Les actionnaires familiaux se sentent généralefimrés et ne savent pas qu'il est possible degaitiser
pour prévoir la sortie de I'un ou de I'autre. Laphrt des entreprises n'organisent pas leur aciainet,

le jour ou une proposition d'achat tombe, l'uni@miliale vole en éclats. Sur ces questions, les
professionnels qui conseillent habituellement liegeants (avocats, notaires et experts-comptalsies)
compétents pour rédiger des pactes d’'actionnaresels, mais rarement armés pour aider la familte s
des facteurs intangibles comme les bonnes relatiarsommunication et I'information, etc. (tout gai
compose la « gouvernance familiale »).

L’'approche que préconise Mme Blondel est de pigi@éla communication et de prendre en compte a la
fois les attentes du patriarche et celles des ggpeérations de la famille. La qualité de I'aatiamat
familial (son organisation et son degré d’implioa)i est une question trés importante.

Le Private Equity
Le private equity semble avoir un horizon d’inveséiment trop court (5 ans) et des exigences trop
importantes pour convenir a une entreprise farsilidll faut peut-étre penser a développer un private

equity a long-terme, cela a été tenté par le pmgseé les SDR et les IDI, et il y a aussi la cadesedépbts
qui fournit ce type de financement.
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Audition de Christophe Coche
Chercheur Associé - EM Lyon - Institut Frangais de Gouvernement des Entreprises

M. Coche prépare actuellement une thése sur I'évimlno et les spécificités en matiére de gouvernance
et de stratégie des entreprises familiales. Il nvient également comme consultant auprés d’entreps
patrimoniales et de familles.

Les Obijectifs de la gouvernance dans I'entreprise f  amiliale

Alors que, dans les grands groupes, la gouvernemtgste essentiellement a organiser le pouvaest
contre-pouvoirs, dans I'entreprise familiale, laigernance sert également a régler les affairediédesi :
assurer la cohésion de la famille, unifier lesamutaires familiaux, définir un projet familial &t fraduire

en stratégie pour I'entreprise. Dans l'idéal, laigernance familiale et la gouvernance de I'entsepri
devraient étres clairement distinctes, de faconmétdr les conséquences de conflits familiaux sur
I'entreprise.

L'entreprise familiale se caractérise par la coigfugles roles familiaux et des roles au sein dartlle,
il est nécessaire de faire la part des choses.

Le projet familial

La vente de I'entreprise ne signifie pas forcémarfin du projet familial, il est possible que laniille
conserve un projet commun, seulement ce projet plas représenté par I'actif qu’est I'entreprisaisil
peut I'étre pas un patrimoine financier géré enmmom ou bien la création d’'une nouvelle entrepiise.
financiarisation de I'’économie contribue probablama ce phénomeéne : elle facilite et rend possible
I'apparition de nouvelles formes organisationnetientreprises familiales.

Les instruments de la gouvernance

La trés grande majorité des entreprises familislesse sentent pas concernées par la gouvernance
d’entreprise, elles imaginent qu’elle est résede grands groupes. Cependant depuis les année®200
suite a certains rapports, (ex : rapports VienoytBn...) elles se sentent plus concernées.

Le conseil de famille c’est I'instance ou se fait la gouvernance de hailfa et dans laquelle on évoque
les questions relatives au patrimoine, a la rénaiioér des actionnaires familiaux, au projet farhilia

Le conseil d'administration c’est l'instance ou se fait la gouvernance dettaprise et dans laquelle on
évoque les questions relatives a I'entreprise voigjée donc la stratégie, les investissements...

La charte de gouvernancelocument qui régit le fonctionnement des deux dimse

La charte familiale document ou sont inscrits les valeurs et lescipes de la famille et qui doivent par
conséquent guider le comportement de ses membres.

L’évolution de la famille

La famille a connu des évolutions importantes arsde la deuxieme moitié du XXe siecle :

- Affaiblissement de la figure du patriarche

- Démocratie et égalitarisme au sein de la familefarcement de I'individualisme

- Atomisation de la famille et recentrage sur la flamucléaire (parents et enfants)
La fonction de reproduction sociale de la famil mise & mal par toutes ces évolutions. Ces demié
ont un effet direct sur les problématiques de trassion, de succession et de pérennité des erstespri
familiales.



Audition de Denis Kibler
Président de I'APIA (Administrateurs Professionnels Indépendants Associés)

Monsieur Kibler a dirigé I'entreprise familiale, pucréé sa société (INFRAPLUS) qu'il cede 17 ans pl
tard au groupe Schneider. Il est juge au Triburl@bmmerce et associé chez Transaction Finance.

Le refus de partir

La résistance qu’'exercent les dirigeants d’entsegrifamiliales pour ne pas partir au moment oleils
devraient est particulierement forte. Les dirigeanit tendance a utiliser tous les stratagemedhpesst
imaginables pour rester aux commandes trop longien{Pette résistance se ftraduit par un
appauvrissement de I'entreprise.

Monsieur Kibler explique que trés souvent, le redespartir est di a un attachement au pouvoir.tC’'es
pourquoi ces phénoménes de résistance s'obsenssit@nez les tops managers des sociétés impatante
et dont le contrble n'est pas patrimonial. Parattorant, le chef d’entreprise vieillissant a aussidance

a se désintéresser des détails et de certainesomse®latives a I'entreprise. Or, selon la forende M.
Kibler, « diriger une entreprise est un sport dat Imveau » qui demande a étre au sommet de s&form

Le chef d’entreprise qui a consacré toute sa @weneentreprise n'arrive pas a imaginer ce que @ieetsa

vie sans I'entreprise. M. Kibler note qu'un dépset passe d’autant mieux qu'il est organisé assez to
(environ 50 ans). Premiérement car le processusademission peut prendre 4 ans. Deuxiémement car
plus on est jeune plus les opportunités d'activii@sdehors de I'entreprise sont nombreuses (exemple
Bill Gates).

Il est indispensable pour le chef d’entreprise diparer sa sortie et de remplacer son engagemest da
I'entreprise par autre chose. Sans projet a I'eetiéril est presque impossible de quitter I'entisg

Séparation Direction et Propriété

En France tout particulierement, les familles ontrdal a envisager que le dirigeant ne sera pas un
membre de la famille. Les entreprises familialeengaises ont du mal a opérer la séparation entre
management et propriété. Par exemple, il est ptugant de trouver des membres de la famille
propriétaire a des postes subalternes en Allemagms, que cela soit considéré comme un déshonneur.

Refus de transmettre a la famille

Premiérement, selon M. Kibler, la volonté de traetm a la fois la propriété et le management a un
membre de la famille a donné lieu a un certain nentkéchecs en France. Ces échecs sont restés comme
des exemples a ne pas suivre, c'est peut-étre ggarqu’en France les transmissions familiales sont
faibles.

Deuxiémement, I'image des chefs d’entreprise egbpmauvaise et leur existence n’est pas un ioiéa

la plupart de nos concitoyens, y compris les endregurs eux mémes. En effet, M. Kibler note qu'il
existe chez nous une incapacité a prendre du peculapport a I'entreprise, a sauvegarder des mismen
pour sa famille, contrairement & des pays comméef#agne ou les Etats-Unis. Par conséquent les chef
d’entreprise francais eux-mémes ne souhaitent gaara enfants la méme vie. D’autant plus gu'ils ne
sont pas bien considérés par leurs concitoyens.
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Gouvernance

Des structures de gouvernance (conseil de fafipeur les entreprises familiales d'une certainieta
sont indispensables pour gérer et assurer la eoigtirLes chartes familiales semblent plus répasdune
Allemagne et en Belgique qu’en France.

Transmission

M. Kibler avait fondé sa société avec un assodist pour cela qu'ils n'ont pas envisagé de lagnagttre
aux enfantsle choix aurait été trop difficile.

Ce ne doit pas étre a une génération de réglerepses problémes de partage et de contrdle «@dcha
Toutes ces questions doivent étre anticipées pardeents. Mais il arrive aussi que les parentsspaci
d’égalité entre les enfants, prennent des décigjansréent des conflits plutdt que de créer laglimns
d’une entente durable.

Le retour en grace de I'entreprise familiale
La crise de 2008 sonne le retour en grace de &prige familiale. Il est évident que le chef d’eptise
familiale est beaucoup plus proche de ses empldy&s,souvent a la fois I'enfant du pays, le patet
'ami.

Selon M. Kibler les banques ont déserté le temamreprises de PME. Des credits vendeurs gagzantis
I’Etat pourraient constituer une bonne proposition.
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Audition d’Elizabeth Ducottet
Présidente Directrice Générale du Groupe THUASNE

THUASNE est le leader européen du textile médidad chiffre d'affaires atteint plus de 120M€ et la
société emploie 1 300 personnes dont prés de ldiéndans la région de St. Etienne, berceau industkri

du Groupe. THUASNE concoit, fabrigue et commercidi des produits a usage médical et sportif
(bandes élastiques de contention, ceintures médisabandes adhésives et cohésives, des orthéses...)
La société est largement implantée en Europe etrgait son développement a l'international (prés de
20 filiales internationales).

Historigue de la société

A l'origine, la famille était implantée dans la Som ol elle produisait des tissus élastiques éteipsiis
1847. Aprés la premiére Guerre Mondiale, le gra@aap’Elizabeth Ducottet s'installe dans la région
stéphanoise, région riche en savoir-faire relatf machines textiles et au tissage, il y reprersladeliers

et opére un virage stratégique décisif en imagidardréer des produits pour I'univers médical.

En 1974, Jean Queneau prend la téte de I'entreptiseéne une stratégie d’intégration industrielle,
Thuasne concoit, fabrique et commercialise sesyiiodt développe son propre réseau de distribution

Parcours d’Elizabeth Ducottet

Bien gu’intéressée depuis toujours par les prajetBentreprise familiale, Elizabeth Ducottet paursies
études de lettres et de linguistique. Elle rejdentreprise dans les années 90 puis est nommésaopar
pére pour lui succéder. Elizabeth Ducottet a sasframer un leader francais en leader européea et |
mettre sur la voie de l'internationalisation. Edi&t aujourd’hui dirigeant-propriétaire du Groupe.

Ainsi chaque génération a su réinventer son busimexiéle adapté a son époque et a eu la volonté de
renouveler I'entreprise.

L'entreprise familiale

L'entreprise familiale a la particularité de capteut l'intérét de la famille et tout son patrimein
L’engagement de la famille est total en termesmEntement et de moyens consacrés.

Il existe un lien fort, caractérisé par la confianqui existe entre les collaborateurs d’'une engep

familiale et son management. Comme le souligneaBéth Ducottet, dans le cas de Thuasne, le faited’'é
une entreprise familiale apporte la stabilité eségurité aux collaborateurs de la région stéplkanoi
économiqguement éprouvée. L'entreprise continuergsiiir et a former son personnel dans cette région.

On constate également que, pour les collaborathurGroupe, I'arrivée de 128 génération familiale
dans I'entreprise est un gage de pérennité et Gbitite.



La transmission au sein de la famille

Dans le Groupe existe toujours une forte volontéraiesmettre I'entreprise a la génération suivarde
famille envisage le futur de I'entreprise comme naeessité et les membres du Conseil d’Adminisinati
ont toujours eu a cceur d'aider le Groupe et soigedint a planifier cette transmission. Il s’agitml’

« long travail de maturation » pour créer les ctos d’une transmission réussie. Elizabeth Dutatte
récemment crée, pour contribuer a la transmissarérente et raisonnée du Groupe, un « Comité de
transmission » composé des actionnaires/admirgsnstde la € génération et d’'un administrateur
indépendant « coach » apportant son conseil, quinagagne les enfants dans leur démarche de réflexio
commune.
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Audition de Jean Prieur
Directeur du Master Droit Du Patrimoine Professionn el et Professeur de droit
Université PARIS DAUPHINE

Le probléme de la valorisation

L'un des problémes concernant la transmission desmrises réside dans la méthode de valorisatsn d
entreprises. A la différence d’autres pays ou iass de I'imp6t est la valeur nette de I'entregrign
France I'imp6t est calculée sur la valeur vénald'elgreprise. La valorisation de I'entreprise asissi
source d’'insécurité fiscale car la doctrine fisaadkst pas clairement établie.

L’accompagnement des entrepreneurs

Il existe une inégalité : les entreprises de prowime bénéficient pas de conseils aussi avertis et
spécialisés que les entreprises de la région earisi

Le probléme des fonds propres

Le besoin de fonds propres pose probléme au nidkawéveloppement et de la transmission de
I'entreprise. Il existe notamment une grande diffie dans le recours au capital investissementeCet
difficulté tient essentiellement a la sortie degestisseurs, qui se conclue généralement par e \ten
I'entreprise.

Les outils juridiques et fiscaux

L’évolution du cadre juridique a été significatices 10 derniéres années, cette évolution a étéldans
sens d’'une suppression des interdictions qui @nteghplacées par des options contractuelles.riésulte

de plus grandes possibilités pour les chefs d'prie mais aussi une plus grande complexité qu en
réle des experts trés important. Les outils jurieig] et fiscaux pour assurer la transmission existais

la plupart du temps les chefs d’entreprise ne éemaissent pas. Un grand travail de « pédagogie bes
outils existants doit étre effectué.

La gouvernance d’entreprise
Les outils juridiques et fiscaux doivent étre condlsi a une gouvernance d’entreprise plus évoluée et
formalisée, a I'image d’Auchan qui, avec un nomionportant d’actionnaires familiaux a mis en place
une bonne information des actionnaires non actifsemtreprise et une gouvernance efficace.
Trusts/Fiducie
Initialement jugée incompatible avec le principanité du patrimoine, la fiducie a connu des évohsi

importantes en 2007 et 2008. La création de fidueist actuellement autorisée pour les entreprises
individuelles et les sociétés soumises a I'l.S.snmaterdite dans un but de transmission a titreugra
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Attribution préférentielle et soulte
Pour celui qui a participé au fonctionnement datfeprise la loi prévoit la possibilité d’'une dbition

préférentielle moyennant le paiement d'une so@tdte soulte est a payer comptant ce qui représente
plus souvent un obstacle.
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Audition de Jean-Paul Debeuret
Créateur de la Société Forces

Expert-comptable de formation, aprés 12 ans de galail s'installe & son compte. En 15 ans, il riése
60 opérations de reprises de cabinets d'expertisenputable, pour faire de son cabinet (E3C) le
troisieme cabinet d'expertise comptable francais4 (D00 clients, 700 collaborateurs, 80 bureaux)
revendu fin 2001.

Créateur de la Société Forces (www.tvdesentrepreseom), spécialisée dans la conception et
réalisation de formations a distance des entreprergeet de leurs salariés.

Organisateur de la caravane des entrepreneurs, potéexpertise itinérant spécialisé en
reprise/transmission d'entreprise.

« 5 facteurs qui nuisent a la transmission familial e»

1) Dévalorisation générale du chef d'entreprise, emoenent méme on met dans le méme panier
les dirigeants de grandes entreprises et les gattenPME. Contrairement aux dirigeants de grandes
entreprises, les patrons de PME ont des comportsmesponsables et prennent de vrais risques
personnels.

2) Le manque de dialogue entre les parents et lenenfuit énormément a la transmission de
I'entreprise. Par ailleurs les parents véhiculentvent une image négative de I'entreprise auprdsuds
enfants : ils leur font part des difficultés immortes (trop de travail, stress...) sans souligneaspects
positifs comme la rémunération. De son expériemeegnnelle en tant que chef d’entreprise, M. Dedteur
retient que les parents organisent souvent incemsoent une jalousie des enfants envers I'entreprise

3) Il faut bien remarquer qu’il n’existe pas de sysede formation généralisé pour les « dirigeants de
PME familiale». Il existe certes une « Ecoles desmjers », mais celle-ci intervient trop tardalidrait
des cursus plus généralisés et en apprentissage #'agit pas de sensibiliser mais de former les
personnes concernées. Il y a clairement un mangaeieau-la en France.

L'apprentissage présente de nombreux avantaggserihet de se former, d’entamer un dialogue entre
dirigeants et jeunes entrepreneurs, d’améliorempdaformance des entreprises en impliquant des
générations plus jeunes, plus dynamiques, plusamtes.

4) Lors d’'une transmission familiale, I'indemnisaticgies enfants non dirigeants est un probléme
crucial. Pour pouvoir réaliser cette transmissid®EQ devrait pouvoir accorder des préts pour finance
ces transitions.

5) Les dirigeants ont tendance a ne pas voulaercéa place, ce comportement peut s'avérer
dangereux pour la performance de I'entreprise. té&aton d’'une retraite partielle pour le dirigeant
permettrait de créer une incitation a céder praivement la place et a accompagne son repreneur.

Le role des experts
Le notaire et I'expert-comptable devraient jouer rfle plus important en ce qui concerne la

sensibilisation et I'accompagnement de la trandonissMr. Debeuret fait remarquer que les experts-
comptables ne sont pas toujours bien formés psgghiplement et techniquement a ces problemes de
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transmission. Pourtant I'expert-comptable est tfgasionnel auquel le chef d’entreprise accordaue
sa confiance.

Le marché de la transition

En France, il n'y a pas de fluidité sur le marcles transmissions d’entreprises. Le marché fonationn
mal. Ni le cédant ni le repreneur ne savent commsigrgrendre et ce malgré I'accompagnement des CCI.

A travers son expérience d’organisateur de la aweare des entrepreneurs », qui rencontre un grand
succés, Mr. Debeuret constate a quel point la ddenatinformation et d’accompagnement sur ces
guestions de transmission est importante. Un gnantbre de chefs d’entreprises se sentent dépaasés p
les problémes et ne connaissent pas les solutiasimetes qui pourraient les aider. Le site de fiiom

sur Internetvww.forces.firencontre lui aussi un grand succes avec la mighifgbn du nombre d'inscrits.



) Audition de José Allouche
Directeur de I'Ecole Doctorale Sciences de la Décis  ion et de I'Organisation
Université Paris | Panthéon-Sorbonne,

Histoire du capitalisme familial

Alors qu’en Angleterre la noblesse a joué un r@et@l dans l'industrialisation, en France, c'est |
bourgeoisie des villes et I'Etat centralisé qui jouié les réles principaux. En effet, la noblesseswérait
les métiers d’argent (ou liés a I'argent) comme convenables pour son rang. La France garde lesstra
de cette histoire notamment avec le role prédonideriEtat.

A la fin du XIXe siécle, se constituent les prera@mynasties familiales. C'est une période de forte
création et de vitalité qui donnera naissance adgeasties comme les De Wendel. A cette époque, les
entrepreneurs sont particuli€rement visionnaiissconstruisent des empires grace a leur gransl des
affaires et prennent des initiatives sociales gadade leurs salariés. Les entreprises familiedésent en
effet des politiques sociales importantes alorsldiiat ne leur impose pas ces mesures. Notonsagita
époque I'Etat ne soutient pas socialement les iéalar’Etat Providence n'existe pas encore. Les
entreprises familiales sont les premiéres a mettrglace des systémes de retraite.

Aprés cette période de vitalité va suivre une pkride crispation. Entre 1920 et 1960, le capitaism
familial se replie sur lui-méme. On assiste a usdionement d’entreprises familiales de petitedajlli ne
croissent pas significativement. On constate despootements étriqués qui consistent pour les chefs
d’entreprises familiales a constituer des épargmagtes plutdt qu'a réinvestir les dividendes dans
I'entreprise. Ce comportement a fragilisé les emises familiales et compromis leur développement s

plusieurs années.

A partir des années 70, les entreprises familialengent de paradigme. Elles voient leur entreprise
comme le meilleur investissement pour leur argémhénent des projets ambitieux. Ce changement de
paradigme peut s’expliquer par la meilleure foromaten gestion de cette nouvelle génération. Auscour
de cette période, les entreprises familiales fanprleuve de leur solidité et de leur dynamisme. Les
entreprises familiales supportent mieux les chadsopers que les autres entreprises et s’engadpamd

des activités a I'étranger. Aujourd’hui encore &greprises familiales sont celles qui réinvestisse
plus dans I'entreprise.

Perception des entreprises familiales
Depuis déja plusieurs années, l'image des enteprfamiliales s’est considérablement améliorée.
L’opinion publiqgue en général, et les employés eeseprises familiales en particulier sont de mns

plus conscients des avantages qu'il existe a ffavdans une entreprise familiale.

L'effet négatif qu'avait créé le mythe des 200 fHesi s’est finalement estompé et la nouvelle géiéra
de salariés, de consommateurs et de politiquegasdaigné dans cet apriori.

Parmi les chefs d'entreprises familiales, les [Agés ont tendance & ne pas percevoir le changement

d’attitude de I'opinion publique envers les entisps familiales. Les jeunes générations seraieamtod
elles plus conscientes de cette évolution.
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Un mot qui reste associé a I'entreprise familiadeaelui de « paternalisme ». Selon M. Alloucherus
ne devrait pas contenir une connotation négativenoe cela est le cas actuellement. Le paternalisme
regroupe des valeurs positives.

Performances des entreprises familiales

En 1995, M. Allouche et M. Amann ont été les premii@a publier une étude qui comparait les
performances des entreprises familiales a cellegdeprises non familiales. Depuis lors, de nedes
études similaires ont été publiées dans divers pals grande majorité de ces études arriventraéiae
conclusion, c'est-a-dire la meilleure performanes dntreprises familiales.

L'entreprise familiale en temps de crise
Avec la crise financiére et économique actuelle, tnouve son origine dans les débordements du
capitalisme financier, I'entreprise familiale neupgue gagner en considération. Cette réhabilitadiait
déja commencé, mais la crise va renforcer le phénemlLes concitoyens et les politiques savent que
I'entreprise d’actionnaires est une organisation’on fait des arbitrages a court terme alors gaasd
I'entreprise familiale ces arbitrages se font agleerme. En période de crise, I'entreprise manatgri
développe une aversion au risque: les arbitragesuét terme se traduisent par des licenciements, de
activités qui cessent, des salaires qui stagnantcdhtre I'entreprise familiale en période deerisste un
lieu de prise de risque positive, elle continuawéestir.
La transmission
Selon la formule de M. Allouche : « la transmissast l'illustration de la prise en compte du terpps
les entreprises familiales ». Comprendre la volahiédirigeant de transmettre son entreprise est san
doute du ressort de la psychanalyse.
Menace pour I'entreprise familiale
- Choix fiscaux gouvernementaux
- Distensions familiales
- La perte du sens patrimonial (investissements tiell’entreprise)

Propositions

M. Allouche note que I'exonération fiscale du sagtionnaire dirigeant doit étre étendue aux autres
actionnaires familiaux, cela constituerait unetaiidn a investir a long terme.

M. Allouche nous communiquera par la suite des @sitjpns pour améliorer et faciliter la recherche s
les entreprises familiales.



Audition de Laurent Bach
Doctorant en Sciences Economiques a I'Ecole d'Econo mie de Paris

Thése en cours sur les successions familiales earfee entre 1997-2002

Travaux en cours

Les travaux de Mr. Bach portent sur I'évaluation ldmpact des transmissions familiales sur la

performance de I'entreprise transmise. |l compdiane part, la performance de I'entreprise aprés sa
transmission avec sa performance avant la trangmjsst d’'autre part, la performance des entreprise

familiales et des entreprises non familiales.

Identifier les entreprises familiales

Ce type d’'étude s'avere assez difficile étant doenganque de données statistiques sur les ersespri
familiales et la difficile interprétation des résus obtenus.

Pour résoudre les problemes posés par la constitude son échantillon d’entreprises familiales
francaises, M. Bach s’est employé a identifierdeeprises transmises dont le nom du successelar es
méme que celui de I'ancien propriétaire. Cettectiéle écarte certes les transmissions pour lesegitdl
gendre ou la belle-fille sont les héritiers represe cependant elle permet d'identifier une grapaleie
des transmissions familiales. Implicitement, MrcBaetient pour son étude une définition dynamidee
I'entreprise familiale, le critére principal étdattransmission a la génération suivante.

Au moment de I'entretien avec M Bach, les résultid’'étude n’'indiquaient pas encore nettemenasi |
transmission familiale avait un impact positif oégatif sur la performance de I'entreprise. Cependan
certaines observations intéressantes pouvaientsdeeues.

Les transmissions familiales

M Bach estime que 20% a 30% des transmissionesteffnt dans le cadre familial.

Les transmissions familiales sont plus concentstEsun moment précis de la vie de I'entreprise qui
correspond a l'arrivée a la retraite du chef deptise. Les transmissions hors du cadre familizng a
elles, sont plus dispersées dans le temps et seht#ipendre des opportunités qui se présentertefu c
d’entreprise.

Un résultat robuste de I'étude est que plus I'gmise est grande, plus l'impact de la transmission
familiale est négatif sur la performance de l'eptige. Par ailleurs M. Bach constate que lorsque
I'entreprise porte le nom de la famille, il estpjrobable que la transmission soit familiale.

En ce qui concerne les facteurs qui influent sutrdasmission familiale des entreprises, M. Badé si
I'héritage culturel, souvent inscrit dans le codel.cPar exemple le partage égalitaire entre léstiers

(au lieu de privilégier, par exemple, I'ainé defdaille) influence fortement la transmission etrémd
souvent source de conflits. Cependant, méme solte Civil a imposé un partage égalitaire, qui peut
freiner le développement de I'entreprise familizece qu'il ajoute des freins a la prise de détjslest
aussi bien établi que le droit d'ainesse (coutuorgre laquelle le Code Civil s'est imposé) accentue
I'éventuel probléeme d'incompétence managérial duigedint familial. Cette coutume, bien
qu'officiellement disparue depuis plus de 200 ass.encore une réalité statistigue dans bon nodbre
PME francaises (cf. larticle écrit par Nicholas o&n et John Van Reenen
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http://www. mitpressjournals.org/doi/abs/10.1162¢#©07.122.4.1351) et il est aussi bien établidpres
ce cas bien précis I'entreprise familiale se répéleperformante.

Le suivi des politiques menées
En ce qui concerne les politiques liées a transamsdes entreprises qui ont été menées ces desniére
années, M. Bach souligne le manque de recul. Debreumses mesures ont été adoptées et modifiées

chaque année sans qu'on en mesure les effetsx@apke, on pourrait essayer d’évaluer le nombre de
pactes Dutreil signés et quel type d’entrepriserdrfait usage.
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Audition de Pierre Boulanger
Conseil auprés d’entreprises familiales
Et P.D.G. de Scoop Résonance

M. Boulanger qui s'intéresse de longue date auldppement des entreprises exerce aussi une activité
d’administrateur et de conseil auprés d'entrepifisasliales.

La transmission de I'entreprise familiale souligea effet des questions juridiques, fiscales et
organisationnelles. Mais elle souléve aussi desugnjelationnels tres forts au sein de la famille.
Boulanger explique que c’est au niveau de cetthirale, qui rend possible la transmission dans de
bonnes conditions, qu'il a développé son expertise.

Comme le constate M. Boulanger, dans une entrefaniséiale les sentiments, les relations, et l¢ésraes
de chacun des membres permettent ou empéchemstéege de cette alchimie.

Lorsqu’on y regarde de prés, on trouve des enseprfamiliales qui réussissent les transmissions su
plusieurs générations. Selon M. Boulanger ce miggar hasard ni par coincidence. « La préparateola
génération qui arrive est une initiative hautemsratégique qui doit se prendre assez tét et ser gér
comme un acte de management de haute importance ».

Pour conseiller une famille sur ces questions pesgiune expérience des questions familiales (reppo
enfants/parents, fréres et sceurs) est nécessaitestlpas nécessaire d'étre administrateur derbgrise,
mais une culture solide de l'entreprise de tailleyemne est indispensable. Les conseillers habjtuels
I'expert-comptable par exemple, ont des profilscélisés sur les chiffres et le passé) qui ne leur
permettent pas d'appréhender ce type de probléneatice colt du conseil a une famille s’éleve a 20
000€ par an sur une durée totale de trois ou qaase

La premiére question qui se pose a la famille ctstsavoir si les enfants reprendront I'entreprise
familiale aprés leurs parents. Cette réponse mémiesdoit se poser tét ne doit pas obtenir deonép
définitive a court terme. Généralement on congjateles enfants, lorsqu’ils sont encore jeunesitrpas
envie d’avoir la méme vie que leurs parents, cestipas sont amenées a évoluer. Les parents doivent
s’'employer simplement a faire connaitre I'entreprés I'enfant a travers les stages en entreprise par
exemple.

De maniére générale, les travaux avec la jeunergiéo doivent traiter les sujets suivants :

» L’évolution de la fratrie

» La construction des régles communes (charte famiiarégles de gouvernance)
» Les positions individuelles

» L’apprentissage de I'entreprise

* Latransition

Le cceur de la démarche consiste pour la familis@uter et a communiquer sur leurs attentes psiés a
projeter dans I'avenir pour construire un projehil@l ainsi que les régles qui I'accompagneront. U
détail du processus d’accompagnement de la jeuréragion peut étre trouvé dans le document transmis
par M. Boulanger Préparation de la nouvelle génératidiévrier 2009



Audition de Jean-Paul Betbeze,
Chef économiste et Directeur des Etudes économiques de Crédit Agricole S.A.

Il faut favoriser en France la biodiversité de dggstéeme économique. Le capitalisme familial yuagtsa
place et sa légitimité. Son affaiblissement esaffaiblissement pour I'ensemble du systeme paréé qu
en réduit la variété et la multiplicité.

Nous avons en France un nombre réduit d'entrepdsetille moyenne. Avec M. Saint Etienne, nous
avions cherché a expliciter les causes de ce ph&mmm

Nos gazelles somnilus fragiles que leurs homologues allemandeslles ont en général une rentabilité
inférieure de 20 a 30% et elles opérent sur uaiteplus compliqué, handicapant.

Nous avions cherché a trouver un moyen de rattigpeatard pris par les entreprises francaises dans
domaine, d'accélérer I'Histoire, de regagner 50émsrperdues :

Nous avions fait plusieurs suggestions au miniRtrButreil:

» Faire prendre conscience aux « gazelles » qu'alteg « gazelles ». Pour cela les identifier
nommément en fonction de quelques indicateurs ishooissance du CA, capacité a créer de
I'emploi, etc.

» Privilégier et caractérisée lien entre ces gazelles et leur territoirel’affection : proximité avec
les écoles d'ingénieurs, les pbles d’'innovation, ...

» Trouver des moyens de rendre leur écosysteme phwables : crédits d'impdts recherche,
réduction des seuils sociaux, améliorer leur capatibutofinancement, en bref accroitesir
capacité a se développer de facon autonome

Entre les « souris » et les grandes entrepriséesoll y a de la place pour des PME installéesnpées.
Il convient de leur trouver des moyens d’accélérer croissance et leur capacité a se reproduiégitetr
que leur seul futur soit I'intégration systématiglams un ensemble plus vaste.

Dans cette réflexion, il convient de ne pas oubllggriculture, la nécessité de faire évoluer Ipitaisme
familial agricole qui, lui aussi, est ancré dandamitoire.

Il est judicieux d’encourager les alliances entmeeprises indépendantes, mais pour que ces abase
réalisent, il convient également de voir adaptésdelits d’intervention des spécialistes a cesesaill
d’entreprises. Il faut inventer un systéeme d'aasis¢ plus économique, mieux dimensionné pour les
transactions de PME : petites banques d'affairditiéat a des caisses régionales, fonds de capital
développement ad hoc, commissaires aux compteshalegues d'affaires « gazelles » elles aussi. Les

chambres de commerce locales pourraient déveldgyeaction dans ce domaine sur leurs territoires.

Et puis, il faut des « grands fréres » qui divulgukes bonnes pratiques, il faut mettre en scérse de
« success stories ».

Dans ce capitalisme familial, il y a souvent uneelision « religieuse » qui n'est pas négative : le
catholicisme social, I'éthique protestante, etdpitalisme « musulman ».
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Il faut s’appuyer sur les solidarités spontanéeguetier, des systémes de caution, de tontineréldit
interne, génératrices d'initiatives privées.

Au niveau des territoires, il faut associer lexégsrde tous les acteurs institutionnels conceroléambres

de métier, chambres d’agriculture, chambres de aancen mobiliser les instances de coordination : la
Banque de France, les préfets, les associationhafe d'entreprises (MEDEF régionaux, Rotary) ecré
une dynamigue, une masse critique en faveur dérknpité des entreprises familiales.

Il faut généraliser les bonnes pratiques dansamigue spatiale volontariste.

On peut s'inspirer de I'expérience italienne etceetaines de ses banques locales trés ancréesusur |
territoire.
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Audition de M. Jean Bernard Bonduelle,
Directeur Relations Extérieures, groupe Bonduelle

Le groupe Bonduelle en est asiaieme génération

Il réalise 1,5 milliard de Chiffre d'affaires, s40 sites industriels, dont 35% en France, 7000opees :
Europe, Canada, Amérique latine ;

Le groupe a été fondé en 1853 par deux associésdulle et Lesaffre, d’abord dans les alcools de
grains puis la levure, le sucre, les dérivés da@lko

Le groupe s’est divisé en 1900 et la troisieme gioh Bonduelle a développé l'activité conservesesa
s'étre séparé des levures et alcools.

Le grand pére de BB s’est arrété a 60 ans, ceadfujtie le groupe a eu un dirigeant non familiaddznt
10 ans, avant que la présente structure ne remdBonduelle (Christophe) a sa téte.

En 1998, la structure familiale qui était devenasea compliquée avec plusieurs holdings en cascades
été simplifiée, transformée en commandite et intitecen bourse.

Aujourd’hui le groupe est présidé par un membrdadiamille. Le DG est non familial et le comité de
Direction comprend trois membres de la familledinr

La redistribution des actions entre les branchésauhaitaient rester et celles qui voulaient quitfest
faite dans le temps en utilisant toutes les disipos de la loi : donations partages, pactes Outrei
démembrement de la propriété des actions.

Les membres de la famille désireux de rester one@é de s’endetter lourdement pour racheter les
sortants et ont soutenu la politique de non distidm de dividendes pendant les périodes de
remboursement.

Un consultant extérieur a permis de libérer la lgaan sein des réunions familiales intergénératties
et de mettre en place un systeme de gouvernancdgo@mille. Une charte a été rédigée.

La jeune génération a été impliquée dés I'age dank8en vue de l'intéresser a la vie de I'entrepfn
plus des réunions réguliéres familiales (chasselifdenqui permet de partager aussi une passios, de
loisirs, une parole plus détendue entre les gépnés)t des visites des sites industriels en Fratica
I'étranger ont été organisées chaque année pojauess.

Le conseil de famille élit les membres de la faenijui sont appelés a siéger au Conseil d’Admirtistra

BB insiste sur la nécessité d’'inculquer les valel@d’'entreprise familiale a la jeune générationivent
les modes d’éducation, les résultats sont trégrdifits.

L’affectio societatis entre les générations naitdéhlogue et de I'exemple. La relation entre 'angda
famille et I'entreprise est fondamentale. Les natide frugalité, la valeur du travail sont desaomtiplus
faciles a inculquer dans les sociétés familialeoqgtiplus d’ancienneté.

Pour former des actionnaires responsables, il autemps, anticiper, préparer. De méme pour les
transmissions qui ne s’improvisent pas.
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Audition de Lionel Benant et Franck Van Hassel
Associés chez Ernst & Young

L’audition a concerné essentiellement le projetcdeation d’'une Fondation, les points suivants ot €
dégagés :

Notre projet est de créer une fondation ayant pbjet d'accompagner des entreprises patrimoniales d
leur développement et dans leur transmission.

L'objet méme de cette fondation trouve une justifan dans le contexte économique actuel et reléhs
nous un réel intérét pour les entreprises famgiatais également pour les pouvoirs publics.

Cette fondation devra entrer dans le cadre deilsulole mécénat et de loi TEPA afin de permettre a
donateurs personnes physiques de bénéficier d’@daction d'imp6t sur le revenu ou d'imp6t de
solidarité sur la fortune et aux personnes morddebénéficier d'une réduction d'impdt sur le revenu
d’'impdt sur les sociétés.

Afin de bénéficier du statut de fondation et dorétrd éligible a ces différents dispositifs fiscauxe
fondation doit d’'une part exercer uaetivité d'intérét généraltelle que définie par les articles 200 et 238
bis du Code Général des Impéts et d'autre partr ana@ gestion désintéressée.

Votre fondation devrait pouvoir satisfaire ces detitéres.
En effet :

» S’agissant de I'activité d'intérét général
Cette activité d'intérét général pourrait étre ce¥dasée du fait de la vocation économique de votre
fondation a travers 'aide au maintien d'entrepridans le domaine artistique et artisanal maisséuait
de sa vocation sociale puisque votre objectif &dtler au maintien de I'emploi a travers le soutetes
PME patrimoniales qui constituent un vecteur immatrtd'emploi au sein du tissu économique de la
France.

» S'agissant de la gestion désintéressée
Notre fondation n’a absolument pas vocation a exeune activité lucrative. L'argent qui sera caiec
sera intégralement réinvesti afin de faciliter léveloppement et la transmission d’entreprises
patrimoniales.
Il est important de comprendre que le succés daerajet est lié a I'éligibilité aux dispositifs fiaax de

faveur. Cet élément doit donc faire partie intétgaie notre axe de réflexion et constitue une ¢iomdi
sine qua non de la validité de notre projet poguéd un agrément sera sollicité.
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Audition de Francois Drouin
Président dOSEO

Notre entretien a porté sur le role, appelé a amia bréve échéance, d'OSEO dans le processus de
transmission des PME en France et plus particuiitgat des entreprises familiales indépendantes.

Au cours de la période de crise actuelle, ressendéie sévérement par les PME, OSEO participe
activement au soutien des PME dans le cadre dugplavernemental de soutien a I'économie nationale :

1.

2.

Jusqgu’a la mi 2010, des facilités de trésorerieuatderme destinées a aider la PME a sortir de ses
difficultés immédiates dues a la crise. OSEO in&vsous forme de garanties qui, dans certains
cas, peuvent aller jusqu’a 90% des capitaux ppEtéta banque habituelle de I'entreprise.

Apport de capital patient, sous forme de prétsi@patifs, obligations convertibles, préts
mezzanine etc.. soit en direct soit en complément.

Nous avons suggéré que ce double mécanisme (cagitant et financement opérationnel), dans le
cas des transmissions d'entreprises familialesspugtre prolongé au-dela de 2010 et, ainsi pé&&nni
puisse bénéficier non seulement aux PME mais égaieaux ETI.

3.

OSEO, compte tenu de sa profonde connaissancessiudes PME, et de son réseau national,
complémentaire de celui plus restreint de la CaigeseDépbts, va pouvoir devenir le pourvoyeur
principal en quasi fonds propres a destinationRiE. Compte tenu de la volonté des entreprises
familiales de conserver le contréle de leur cagitale leur réticence a ouvrir ce denier a des,tier
il faudra dans l'avenir pérenniser ces solutiomaricieres plus souples qui permettent de leur
fournir du capital patient sans pour autant touéh&intégrité du capital. L'objectif commun est
de conserver une escadre d’entreprises de taillgemme indépendantes et performantes, en
deuxieme ligne, derriére le front de nos grandé®prises nationales.

OSEO a crée un fonds de garantie spécialisé datrarsmission d'entreprises qui permet de
couvrir jusqu'a 70 % des concours bancaires. EnvBO00 dossiers de transmissions par an
bénéficient de cette garantie. Cependant OSEOsgtimglie pas entre la transmission « rupture »
de I'entreprise a des tiers et la transmissionioaité au sein du cadre familial. Cette distinction
est souvent souhaitable d'un point de vue naticoampte tenu de ses implications pour la
localisation du centre de décision de I'entreptiaes I'avenir.

Dans le cadre de la Loi TEPA, OSEO a crée un semiational de mise en relation des

investisseurs (personnes physiques ou holdingsy & entreprises en recherche de fonds
propres. Peut étre faudrait-il créer un site paligc au sein du site principal pour orienter les

capitaux intéressés vers les PME familiales répondax critéres stratégiques pour la croissance
future.

Par ailleurs, OSEO a créé un site dédié a la tremsgon qui fédére et regroupe diverses bourses
d’échanges existantes, notamment des Chambres demé&uae et différentes fédérations
professionnelles.



Audition M. Van Lede,
Sous-directeur du contentieux, des impoéts et des pa rticuliers.

Avec I'ensemble des mesures fiscales récentesstibgjourd’hui possible d'organiser la transmission
d’'une entreprise a ses enfants avec un frottensamat finférieur a 5% de leur valeur.

Ce taux descend méme a 2,5% si on integre I'avarftagncier du paiement différé. En effet, s’agigsa
du paiement des droits, les possibilités d'étaldnsent désormais trés larges (jusqu’al5 ans) &tue
d’intérét demandé tres bas.

La préparation de la transmission est indispensatbladministration est préte a légaliser I'opénata
I'avance en validant les valeurs et les montages tacadre d’un rescrit incluant un rescrit valeearqui
permet la sécurité juridique.

Sur les problémes de valorisation, I'administratest ouverte a la discussion et peut, sauf pour les
sociétés cotées pour lesquelles il est difficiles@oigner de la valeur de marché, accepter djietiéles
passifs environnementaux, sociaux, dés lors gsdlt justifiés. En revanche, ce qui est futur éalire

ne peut étre pris en compte.

Le rescrit valeur sera centralisé a I'avenir a $2dre délai est de six mois maximum. Sa pratigests’
élargie a une catégorie plus large de contribuables

Auparavant cette disposition ne s'appliquait qu'aexles entreprises constituant un bien professian
sens de I'ISF pour le donateur.

Les contribuables ont obtenu plus de souplesspaditulier dans les engagements de conservation au
sein des pactes DUTREIL.

lls souhaitent que dans l'intérét de la pérennéd’entreprise familiale, des assouplissementssguis
aussi étre apportés aux rigidités du code civihdeds au-dela des libéralités graduelles et rébetue
permettent déja certaines adaptations. De ménredesciations volontaires des héritiers non ingées
I'entreprise en faveur des repreneurs familiauxient faciliter le processus.

D’'une maniere générale, les régles du droit cividcessoral francais (égalité des héritiers, réyerge
favorisent pas la transmission familiale des emigsep, contrairement a d’'autres pays (Allemagne ou
Royaume uni).
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ANNEXE 3 :

Les organisations représentant les entreprises fatiales : ASMEP-ETI, FBN
France, GEEF



g ASMEP-ETI

Svndicat des Entreprises de Taille Intermédiaire

Les missions d'ASMEP :

ASMEP a pour mission de favoriser le développement des entreprises
patrimoniales et celui des entreprises de taille in  termédiaire par une
reconnaissance des pouvoirs publics, économiques et sociaux.

ASMEP meéne un certain nombre de réflexions :

La reconnaissance officielle , avec la désignation d’'un groupe d’experts européen, des
entreprises familiales et patrimoniales , a déja été obtenue a Bruxelles grace au
GEEF (Groupement Européen des Entreprises Familiales) qui réunit onze pays. ASMEP
demande que la fiscalité des entreprises patrimoniales francaises soit alignée sur celle
de I'Europe, pour que la compétitivité de nos entreprises ne soit plus pénalisée par
rapport a nos voisins.

Une nouvelle classification des entreprises francai ses qui a enfin reconnu les
entreprises de taille intermédiaire, si différentes des petites comme des grandes. |l était
inconcevable qu’'une entreprise de 251 salariés soit classée dans la catégorie des
grandes entreprises avec Total et Carrefour et subisse les mémes lourdeurs et
contraintes. C'était pourtant le cas jusqu'a la Loi de Modernisation Economique.

Une commission ASMEP « Management Spécifiqgue des En  treprises
Patrimoniales» met en évidence les avantages du dialogue humain et personnalise,
élément essentiel du succes des MEP.

http://lwww.asmep.fr/
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FBN

B N france

Par les familles, pour les familles

La Section francaise du FBN — Le = Chapitre frangais = www.fbn-france.fr

Le « Chapiwre frangais » du FBN rassemble des dinigeants ef actionnaires d'entreprises familiales
frangaises de taille sianificative of dont le capital est « en mains familiales » depuls ag moins deux
pénérations,

La mission du « Chapitre feangais » du FBN est d'aider les dirigeants e actionnazires dentreprises
familintes 4 amdliorer le comportement de bears entreprises ef & les inscring dans une perspective de
loag termee. Elle est, épalement, d'assurer "harmonie des relations coire les actionnaires dans Ie
fespect des spéeificités of ambitions des familles composant lear actionnarial,

Le « Chapitre frangais » en 2009

- I"Assoristion

Asgsociation crregistrée (lof de¢ 1901), le o Chapitre frangais » cst administed par un Conseil
d"Administration, diripgé par un Burean présidéE par Loc Derbonne (Daregal), entoard de Priscilla de
Moastier (Wendel Investissemment), Anioine Fieveél (Unibel}, Vice-Présidents, Cofnne Colombo
{SEAE), Secrétaire général, Charles Robinet-Draffo {Groupe Heoner! Trésorier, et Roland Grenet

- le fonctionmement

Le « Chapire frangais » du FBM = rfunit plusicurs fois par an lors de réunions de réflexion et
d'échanges & partir des thémes pénéraux décidés par I Assemblée générale ot dont les principaux sont @
Croissance externe en Europe des énfreprises familinles, Développement of pérennité, DHrigeants
familisux ca manapers extéricurs & la famitle, Goovernanee, Jeune pénération, Protocole familial,
Entrepeise & famille.

Pour 2009, guatre séunlons du Chapitee ont &€ prévaes 1 28 janvier, 3 juin, 1& septembre et 18
novembre, de 1230 & ETH4S, sur les thémes suivants © Gouvernance, Entreprise & famitke avec Luc
Drarbonne ot Antoine Fidvet ; Fonds propres et pérennité aves Olivier Mellerio | Noovelle pénération
avee Corinne Colombo e Valentine Fiévet . Protocole familial avec Ammould d'Hawiefewille ;
Partenanat d'entreprises familinles en Burope avee Roland Grenet .

La réflexton se développe sur [ base de groupes d wne cinquantaine de personnes, & partir de sésultnts
d'engaétes, d"éwdes de cas pratiques, ave le recours éventuel & des expens.

Sur un sujet spécifique, plusieurs membres se réunissent par petit groape de travail
plusicurs fois dans année afin d"approfondic une problémasique particalitre. Les conclusions de leurs
travaux sont présentées lors d'upe réunion du Chapitre de 1 Associgtion.

PRl gud GiEsdsal  Reques Hess Bossilioas Bursin

19 Avenme de Messine 75008 PARLS - France Tel -0l 5353 15 12
Tet: G 42 §5 72 50 Fa 11 53 3359 530

jhubourdiis @ fbe- france it afoE thn-fmncedr

SITE INTERMNET / www fho-frince.fr
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GEEF is the pan-European umbrella organization for
associations representing long-term family owned en

In 2008, GEEF has continued to meet with key EU dec

and actively promote family businesses at the EU le

steps and initiatives have taken place in order to

the next level of advocacy on the Brussels/European
document aims to provide an overview of the most re
activities of GEEF at the European level during 200

One of the main developments in 2008 was the Europe
Business Act adopted by the European Commission and
Parliament. GEEF worked in close collaboration with
institutions on this report and the results are enc
report describes owner-managed and family businesse
responsible”, “typically local”, “innovative” and “
entrepreneurship”™. The report also recognizes
States’ taxation systems can be a deterrent to the
businesses, in particular family businesses.

that

France is represented within GEEF by Charles Robine
President of GEEF since 1999), Administrator of FBN
Business Network) and ASMEP (Association des Moyenn
Patrimoniales — Association of Middle-sized family-
businesses).
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