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transition fluide entre structure entrepreneuriale et entreprise familiale? Que rÃ©serve l'avenir ... Pour illustrer la thÃ©orie, nous vous proposons quelques histoires. 
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Avant-propos



Ce rapport est consacré aux entrepreneurs et à l’entrepreneuriat. Cette catégorie unique de dirigeants d’entreprise emploie des millions de personnes et génère une part importante de la richesse mondiale. Les entrepreneurs créent des sociétés performantes qui grandissent et sont transmises de génération en génération, se transformant souvent en entreprises familiales. Bien qu’elles présentent des avantages incontestables par rapport aux sociétés cotées, elles sont aussi des défis particuliers. Comment assurer une transition fluide entre structure entrepreneuriale et entreprise familiale? Que réserve l’avenir à ces organisations? Compte tenu du temps et de l’énergie investis dans l’entreprise, comment un entrepreneur peut-il prendre soin de sa fortune personnelle? Nous avons demandé à trois groupes d’experts de partager leur expérience en la matière. Nous avons tout d’abord organisé une table ronde avec des professeurs de l’INSEAD. Les participants ont présenté leurs dernières études sur les défis auxquels sont confrontés les entrepreneurs; ils ont abordé des questions fondamentales de ce milieu, faisant part d’observations fascinantes sur l’Asie et le développement de l’entrepreneuriat social. Pour illustrer la théorie, nous vous proposons quelques histoires remarquables: quatre entrepreneurs de renom parlent de leurs motivations, ambitions et préoccupations et de la manière dont ils ont résolu les problèmes inhérents à la gestion de leurs affaires, allant même jusqu’à partager les secrets de leur propre réussite. Ces histoires mettent en scène un entrepreneur qui a créé trois sociétés dans le domaine des médias, un entrepreneur de l’Internet qui, à partir d’une idée simple, a bâti l’une des entreprises françaises en ligne les plus performantes, un entrepreneur industriel qui a présidé à l’expansion internationale d’une société suisse et un entrepreneur familial qui a repris, à l’âge de 31 ans, une boulangerie créée il y a 130 ans. Enfin, nous avons apporté notre propre contribution. Depuis deux siècles, Pictet a été géré par un petit groupe de familles et a dû répondre aux nombreux problèmes rencontrés par ce type d’entreprise. Grâce à son savoir-faire spécialisé, Pictet est idéalement placé pour offrir des conseils indépendants aux entrepreneurs dans des domaines tels que la planification financière, le conseil fiscal et l’investissement. Nous espérons que vous trouverez ce rapport «stimulant» et utile, dans la mesure où il présente les défis auxquels sont confrontés tous les entrepreneurs. Pictet & Cie Novembre 2010



Equipe éditoriale de Pictet & Cie–Ninja Struye de Swielande, Stephen Barber et Olivier Capt Conception et conseil éditorial–Winkreative | Rapporteur–Phil Thornton | Photographie–Børje Müller
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L’entrepreneur familial



Paul Philipp Hug Paul Philipp Hug représente la cinquième génération à la tête de la boulangerie Hug, entreprise lucernoise en mains familiales depuis sa création, en 1877. A ses yeux, tradition et modernité sont les ingrédients de la réussite.



La boulangerie Hug fabrique du pain selon une méthode traditionnelle depuis plus de 130 ans. Beaucoup de choses ont changé au fil des ans. L’entreprise a diversifié son offre et propose aujourd’hui près de 1000 produits différents, qui vont des gâteaux aux créations en chocolat en passant par les viennoiseries. Elle a, en outre, absorbé des concurrents et élargi ses activités en ouvrant plusieurs filiales ainsi que des cafés-restaurants. Chaque génération de Hug a contribué à accroître la valeur de l’entreprise familiale tout en restant fidèle aux principes incarnés par son fondateur, Joseph Hug-Meyer, qui, à l’âge de 26 ans, a racheté la boulangerie Zumbühl à Lucerne pour la somme de CHF 3’010 de l’époque.



tion suivi de séances de travail hebdomadaires avec son père aurait suffi à le mettre en selle. Il trace le parallèle suivant: «Assis à côté du conducteur, vous n’apprenez pas à conduire. Pour apprendre, il faut tenir le volant. J’ai plus appris au cours des quinze jours qui ont suivi mon entrée en fonction que pendant les douze mois qui l’ont précédée.» Le fait d’avoir grandi dans une famille d’entrepreneurs a aidé Hug à se préparer à ses responsabilités managériales. «Dans notre famille, nous vivons pour l’entreprise. Enfant, j’allais rendre visite à mon grand-père à la boulangerie. Le soir, celle-ci occupait les conversations de mon père et de ma mère.» Aujourd’hui encore, la famille s’implique dans l’entreprise. Hug a deux sœurs–l’une d’elles travaille dans Une succession préparée avec soin Paul Philippe Hug ne manifesta aucun intérêt lorsque son la filière du vin en Afrique du Sud–qui lui envoient régulièpère lui proposa pour la première fois de lui transmettre les rement par courriel conseils, suggestions et informations clés de l’entreprise. Il travaillait alors pour Boston Consul- sur des produits qu’elles ont découverts. ting Group après plusieurs années au service d’Ericsson. Son père était convaincu, pour avoir dirigé l’entreprise avec d’autres membres de sa famille, que cette responsabilité «Pour apprendre, il faut tenir le volant. devait être assumée par une seule personne. Le décès prémaJ’ai plus appris au cours des quinze jours turé de sa sœur, elle aussi susceptible de prendre la relève de qui ont suivi mon entrée en fonction que leur père, devait amener Hug à revoir sa position. Après avoir donné son accord, il s’est employé avec pendant les douze mois qui l’ont précédée.» son père à organiser la transmission de l’entreprise. Les membres de la famille ont travaillé de concert afin d’en maîtriser chaque étape. Hug a mis à profit la période de Lorsqu’il a décidé de prendre les rênes de l’entreprise famitransition pour se préparer à ses nouvelles responsabilités. liale, Hug était convaincu que les choses fonctionneraient Pendant un an, il a partagé la direction de l’entreprise avec mieux s’il en acquérait la pleine propriété. Parce qu’il avait son père avant de lui succéder, en 2009, à 31 ans, au poste de besoin, à cette fin, de la complète adhésion de sa famille, il directeur général, Paul Hug-Riedweg assumant dès lors la a préparé le rachat de l’entreprise d’une façon atypique. Toute la famille a ainsi étudié en détail le projet de succesprésidence du conseil d’administration. Hug considère rétrospectivement que la période de sion. «Il s’agissait d’une démarche empreinte d’une forte transition a été trop longue. Il estime qu’un mois d’initia- charge émotionnelle en raison du patrimoine que nous
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transmettaient mes parents. Nous avons rédigé un contrat, qui énumérait les questions sensibles et décrivait la façon la plus appropriée d’y apporter une réponse. Cela a rendu les choses plus faciles.» Hug a emprunté de l’argent aux membres de sa famille ainsi qu’à des bailleurs de fonds en vue de racheter les parts de l’entreprise. Il détient aujourd’hui la grande majorité du capital, le reste des actions restant aux mains d’une poignée d’actionnaires minoritaires. Pourquoi avoir décidé de racheter l’entreprise familiale, la trentaine à peine entamée? «Je voulais en être propriétaire afin de pouvoir veiller seul à son développement. Le défi consistait pour moi à prendre les commandes de l’entreprise et à assurer sa pérennité. Je voulais être seul maître à bord et prendre mes décisions en toute indépendance», explique-t-il.



production a vu le jour. Le père de Paul Philipp Hug a, quant à lui, multiplié le chiffre d’affaires et le nombre d’employés en ouvrant des magasins ainsi que des cafés-restaurants. Le regard qu’il porte sur la façon dont sa famille a bâti la réussite de l’entreprise et l’expérience qu’il a acquise amènent Hug à voir deux différences importantes entre un entrepreneur et un directeur salarié. Ce dernier veut faire prospérer l’entreprise, mais élabore des plans sur trois ou quatre ans seulement, car son propre avenir intervient tout naturellement dans ses considérations. Pour Hug, le rachat de l’entreprise familiale représente un investissement dont il mettra dix ou vingt ans à amortir le coût. «Je dois privilégier une réflexion à long terme», souligne-t-il.



«Etre un entrepreneur signifie



Une vision à long terme défendre des valeurs, maintenir un L’histoire de l’entreprise Hug, faite de croissance continue haut niveau de qualité et préserver les et de changements au fil des générations, a commencé avec emplois, même lorsque l’entreprise Joseph Hug-Meyer, qui en a posé la première pierre. Sous l’imtraverse une période difficile.» pulsion de Josef Hug-Schmid, représentant de la deuxième génération, la boulangerie s’est agrandie avec la création d’une seconde entreprise spécialisée dans la vente de biscuits au commerce de détail. Grâce à l’initiative audacieuse de Paul Une vision à plus long terme contribue à la stabilité Josef Hug-Brun, fils de Josef Hug-Schmid, un nouveau site de commerciale, ce dont profitent non seulement les propriétaires et la direction de l’entreprise, mais également ses employés. «L’entreprise ne doit pas générer seulement de la valeur et des dividendes pour les actionnaires. Elle doit également être rentable sur le long terme», précise Hug, qui ajoute: «Les entreprises en mains familiales sont plus stables. L’entreprise constitue, en tout temps, la priorité de la famille, pour laquelle elle représente un investissement à la fois financier et affectif. Posséder sa propre affaire est une source d’intense satisfaction.» Une recette traditionnelle Si de nombreux chefs d’entreprise partagent cet état d’esprit, les entrepreneurs de la première génération présentent un profil particulier. Selon Hug, le développement et la prospérité de l’entreprise constituent la préoccupation première de son fondateur. Une forte pression s’exerce sur les générations suivantes, qui doivent répondre aux attentes de la famille, lesquelles ne se limitent pas aux résultats financiers, mais ont également une composante affective. «Je dois m’attacher à perpétuer la tradition et à pérenniser l’entreprise fondée par ma famille. Tout le monde, aujourd’hui encore, apporte sa pierre à l’édifice.» La tradition constitue un ingrédient essentiel de la réussite que connaît l’entreprise Hug. Cette boulangerie traditionnelle privilégie le tour de main artisanal plutôt que le savoir-faire industriel. «Nous incarnons la tradition et la qualité», déclare avec fierté Hug qui, aujourd’hui, se trouve face à un double défi: cultiver l’héritage familial tout en augmentant la valeur de l’entreprise, ce qui passe par sa modernisation.



6



l’entrepreneur familial



pictet report | novembre 2010 focus sur les entrepreneurs



Sa relative jeunesse lui a permis de faire évoluer la gestion de l’entreprise en opérant des changements qu’une personne issue de la génération précédente n’aurait peutêtre pas entrepris. Tout en entretenant la tradition qui fait la marque de l’entreprise familiale, Hug s’emploie à conserver une position favorable sur un marché de plus en plus concurrentiel. Il a ainsi décidé la fermeture de deux magasins qui n’étaient pas rentables. «Nous ne l’avions jamais fait», souligne-t-il. Un chef d’entreprise tourné vers l’avenir Depuis qu’il est à la tête de l’entreprise, Paul Philipp Hug a rationalisé de nombreux processus opérationnels et acquis un progiciel de gestion intégrée. A l’origine d’actions marketing très élaborées, il a repensé la promotion de la marque Hug, notamment en créant un nouveau logo et en modifiant l’étiquetage des produits. «Avant que je ne prenne la relève, nous n’avions pas de structure marketing», précise-t-il. L’acquisition de nouvelles machines a permis d’augmenter la productivité sans rien sacrifier à la qualité. Aujourd’hui, l’entreprise emploie 280 personnes, compte 150 clients commerciaux (restauration et commerce de détail) et gère, en Suisse centrale, 18 succursales auxquelles s’ajoutent six cafés-restaurants. Interrogé sur sa plus grande réalisation, Hug revient sur la façon dont il a concilié tradition et modernité. «Je suis Une transmission anticipée En confiant les rênes à son fils, Joseph Hug-Riedweg n’a particulièrement satisfait d’avoir réussi à développer l’enpas commis l’erreur que font de nombreux entrepreneurs treprise tout en maintenant la qualité qui fait sa marque», en se retirant trop tard. Cela impliquait cependant pour déclare-t-il. «Je suis fier d’avoir montré que j’étais capable Paul Philipp Hug de prendre le relais alors qu’il était rela- de diriger l’entreprise familiale et d’avoir prouvé à tout le tivement jeune et possédait une expérience limitée. Ce monde–aux membres de ma famille, aux employés, aux dernier est toutefois convaincu que son regard extérieur clients–que celle-ci était en de bonnes mains.» Et de conclure: «Quelque chose demeurera à jamais lui a permis de mieux appréhender l’entreprise. Parce que la majorité des employés sont des boulangers expérimen- immuable. Le nom des Hug sera toujours synonyme de tés, qui connaissent leur métier, Hug considère que son rôle qualité et leur pain est reconnu comme l’un des meilleurs consiste davantage à émettre des avis et des conseils qu’à pains de Suisse.» donner des ordres. «Je me suis formé sur le tas. L’art de diriger l’entreprise familiale ne s’apprend pas à l’université ou Les cinq clés du succès selon Paul Philipp Hug chez les consultants.» • Afin que la transmission de l’entreprise se déroule sans accroc Lorsqu’il a pris la suite de son père à 31 ans, Hug était et soit menée à bonne fin, la génération en place doit être capable prêt à bénéficier, sans s’en cacher, des conseils de personnes de lâcher le gouvernail de réfléchir à la meilleure façon d’organiser plus expérimentées. «Quand vous avez 50 ans, personne ne la succession. veut vous donner de conseils», observe-t-il. «Parce que j’étais • Il est important que les membres de la famille s’intéressent en jeune, j’ai rencontré de nombreux interlocuteurs qui m’ont premier lieu aux implications affectives et seulement après aux conséquences financières de la transmission. apporté leur soutien et dispensé plein de conseils utiles.» En se mettant en retrait immédiatement après lui avoir • Parce qu’il n’est pas omniscient, un bon chef d’entreprise s’entoure passé le témoin, le père de Paul Philipp Hug a facilité les de personnes expertes de la technique et des questions financières dont il écoute les avis. choses. Désormais président du conseil d’administration, il n’est pas intervenu dans les prises de décisions de son fils • Les choses prennent toujours plus de temps que prévu, en particulier lorsque vous voulez faire évoluer une entreprise en y opérant des et a veillé à ce que tout le monde au sein de l’entreprise soit changements de grande ampleur. au clair avec la succession opérée à la tête de celle-ci. «Lors• La famille représente une précieuse ressource qu’il faut utiliser. que des employés vont le trouver, il les invite à s’adresser à Les membres de votre famille qui travaillent au sein de votre moi», explique Hug. «Ce faisant, il me donne les moyens de entreprise, ou qui ont monté leur propre affaire, vous donneront des conseils avisés. diriger efficacement l’entreprise.»
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| L’entrepreneur dans les médias



Tyler Brûlé Tyler Brûlé est un «serial entrepreneur». En à peine 15 ans, il a lancé deux magazines cultes–Wallpaper* et Monocle–et construit une agence internationale de design. Le secret de son succès? La passion.



Pour Tyler Brûlé, le visionnaire à l’origine de deux revues de portée mondiale et d’une agence de design, avoir été blessé par balle en 1994 lors d’un reportage en Afghanistan n’aura fait que renforcer sa passion pour le journalisme, sa conviction de la valeur commerciale de la presse écrite et son goût d’entreprendre.



Ceci pourrait expliquer sa décision de lancer, en 2007, un deuxième magazine novateur, Monocle. Axé sur l’actualité mondiale, le monde des affaires, la culture et le design, Monocle jouit d’un lectorat abondant, très international et connecté, et se voit d’ores et déjà distribué dans 65 pays. Aujourd’hui, près de 15 ans après avoir fondé Wallpaper*, Tyler Brûlé crée son premier magazine, Wallpaper*, en 1996 au Tyler Brûlé dirige une entreprise cosmopolite qui emploie moyen d’un prêt à l’entreprise soutenu par le gouvernement plus de 100 collaborateurs et possède un réseau internatiobritannique de 136 000 livres. Lancé depuis son domicile, ce nal de bureaux reliant Londres, New York, Tokyo, Zurich titre axé sur le design, les voyages et les arts de vivre est très et Hong-Kong. bien accueilli par la critique et va rapidement devenir culte sur la scène contemporaine. Ce succès, Tyler Brûlé l’attribue à sa vision très claire du segment ciblé par la publication sur «Ma passion pour le produit final un marché surchargé, conjuguée à l’accent mis sur la qualité. Décision de vendre Deux ans après le lancement de la revue, Tyler Brûlé vend Wallpaper* à Time Warner. Il conserve toutefois le poste de directeur éditorial, effectuant ce qu’il appelle un «MBA à Time Warner». Si cette décision distingue Tyler Brûlé des nombreux entrepreneurs pour lesquels il est difficile de céder le contrôle d’un projet qu’ils ont créé, elle s’inscrit dans une pure logique commerciale. Le lancement s’étant soldé par un énorme succès, Tyler saisit l’opportunité de développer l’affaire à travers un partenariat avec un géant des médias doté d’une expertise en termes de distribution et de marketing. En 1998, il fonde Winkreative, une agence de design, qui compte parmi ses clients des noms aussi prestigieux que British Airways, American Express et BlackBerry. Cette entreprise se veut une réponse naturelle à un marché demandeur de solutions éditoriales plus personnalisées de nature à satisfaire les besoins en matière de stratégie de marque.
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me donne une énergie que je peux transmettre aux autres, qu’il s’agisse de clients, de collègues ou d’investisseurs.»



Tyler Brûlé possède également un flair hors du commun: il sait quelles opportunités exploiter et quelles opportunités ignorer. Pour lui, la peur de l’échec est essentielle et nécessaire à tout bon entrepreneur. Si l’appréhension constitue un moteur important, Tyler Brûlé insiste sur le fait que son succès tient surtout à un facteur: la passion. Sa passion pour le produit final lui donne une énergie qu’il transmet aux autres, qu’il s’agisse de clients, de collègues ou d’investisseurs. Chez Winkreative, par exemple, ses collaborateurs– qui, pour beaucoup, travaillent dans l’entreprise depuis ses débuts–adoptent volontiers sa mentalité volontaire. Ceux qui partent, précise Tyler Brûlé, préfèrent généralement lancer leur propre projet plutôt que d’aller travailler pour quelqu’un d’autre.
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Même s’il suit de près des aspects cruciaux tels que les flux de trésorerie, les coûts, la rétention de la clientèle et les nouvelles activités, Tyler Brûlé s’appuie sur son CFO et d’autres membres du conseil d’administration pour la gestion des affaires au jour le jour. Il peut ainsi prendre du recul pour disposer d’une vision d’ensemble de la stratégie et de la direction de la société. Trouver la façon de capitaliser sur son récent succès constitue à l’heure actuelle son plus grand défi. L’évolution favorable de Winkreative ouvre la voie à une expansion, mais parvenir à conserver son avantage concurrentiel reste l’objectif premier. L’agence de design est sur le point d’atteindre le «nombre magique» d’employés, soit le nombre qui, selon les experts en management, est susceptible d’engendrer un changement dans la culture de l’entreprise. Tyler Brûlé a décidé d’opter pour une expansion régionale.



Les journaux et magazines ont survécu, explique-t-il, parce que ce format reste le mieux adapté à nos moments de détente. Winkreative possède des bureaux à Zurich, New York et Tokyo (et bientôt à Hong-Kong et São Paulo), mais Londres La qualité avant tout demeure la base créative et éditoriale de l’entreprise. Winkreative et Monocle étant des affaires d’envergure interContrairement à de nombreuses sociétés du secteur, nationale, avec des bureaux, des clients et des lecteurs aux Winkreative a poursuivi sa croissance en 2009, d’une part quatre coins du monde, les employés sont appelés à voyager parce qu’elle a su ne pas prendre de risques excessifs, mais fréquemment. Tyler Brûlé lui-même est en déplacement aussi grâce aux importants revenus qu’elle tire de l’Asie. 250 jours par an. Rencontrer ses clients en personne plutôt La prudence de Tyler Brûlé en matière de risques tient que par vidéoconférence étant un aspect crucial de son éthi- en grande partie au fait que la société est enregistrée en que professionnelle, il n’est pas rare qu’il traverse deux ou Suisse. Cela m’a beaucoup influencé, explique-t-il. En trois continents par semaine. termes de gestion, la société a été prudente dans ses investissements et s’efforce de garder un bilan sain. Fiscalité et réglementation A l’instar de nombreux autres entrepreneurs, Tyler Brûlé n’approuve pas les réglementations gouvernementales en matière de fiscalité, ni le signal que cela donne quant à l’importance accordée par les gouvernements à la contribution des entrepreneurs. Si les économies occidentales offrent un cadre réglementaire globalement favorable, elles sont bien Tyler Brûlé rejette ce qu’il décrit comme une culture loin d’égaler la culture de soutien aux entreprises observée d’entreprise américaine obnubilée par les coûts, qui fait en Asie. passer la qualité après les économies. Pour lui, la qualité Lorsqu’il est devenu public que Winkreative hésitait est primordiale. entre Singapour et Hong-Kong pour ouvrir une antenne en Asie du Sud-Est, se souvient-il, il n’a fallu que quelques jours Construire une équipe au gouvernement hongkongais pour prendre le téléphone et Si les succès de Tyler Brûlé sont le reflet de sa vision singu- demander ce qu’il pouvait faire pour conclure l’affaire. lière, ils révèlent également sa capacité à s’entourer d’une Au Royaume-Uni et en Europe, les hommes politiques équipe de premier rang. Chez Winkreative, par exemple, relèvent l’importance des petites entreprises pour l’éconoil engage ses collaborateurs en fonction de leur potentiel mie, mais Tyler Brûlé n’est pas convaincu que leurs propos plutôt que sur la base de leurs expériences passées. se traduisent toujours par des mesures favorables aux



Chaque décision qu’il prend est portée par un sens particulièrement développé de l’anticipation, de l’évaluation et de l’appréhension du risque.
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entrepreneurs. Des centres comme Hong-Kong sont selon Les cinq clés du succès selon Tyler Brûlé lui à des années lumières de Londres en la matière. Pour  qu’une ville attire les entrepreneurs, ajoute-t-il, elle doit • Ne sous-estimez pas l’importance des premières impressions, qu’il s’agisse de votre site internet, du papier sur lequel vous imprimez agir comme un entrepreneur. vos cartes de visite ou de la personne qui prend vos appels.



• Engagez vos collaborateurs en fonction de leur potentiel, et non sur



Conclusion la seule base du dernier poste qu’ils ont occupé. Si sa conception de la culture d’entreprise et du risque dans • Investir de manière à proposer un bon environnement de travail les affaires le distingue du stéréotype classique de l’en- vous permet de conserver vos employés et d’accroître leur satisfactrepreneur, c’est la conviction de Tyler Brûlé que le média tion, mais fait également partie de la vie d’une entreprise. imprimé reste un secteur rentable qui révèle sa véritable • Ne soyez pas trop pressés de réduire votre budget voyages singularité. A l’heure où l’on évoque la mort des journaux et lorsque vous cherchez à réduire vos coûts: c’est par des contacts la domination des médias numériques, Tyler Brûlé a lancé personnels directs avec ses clients et partenaires que se nouent les relations d’affaires. non pas un, mais deux magazines à succès. Les journaux et magazines ont survécu, explique-t-il, • Abattez les murs: les discussions spontanées sont plus productives parce que ce format reste le mieux adapté à nos moments de que les courriers électroniques. détente. Les gadgets comme l’iPad peuvent être indispensables aux hommes d’affaires dans leur travail, mais ils sont quasiment inutilisables à la plage ou à la piscine. Son rejet des gadgets va au-delà de son attachement pour les médias imprimés. Tandis que d’autres optent pour l’innovation, Tyler Brûlé garde une foi inébranlable dans la valeur durable de la qualité.
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Débat à l’insead



Transmettre à la génération suivante Transmettre la société à la génération suivante constitue l’un des principaux défis que doivent relever les entreprises familiales. Notre panel de professeurs s’est réuni à l’école de management INSEAD à Fontainebleau, en France, pour aborder cette question et comprendre comment gérer la succession, la gouvernance et la philanthropie dans une perspective de transition fluide.



Introduction Toutes les entreprises familiales ont débuté par une initiative entrepreneuriale. Or, lorsque leur fondateur approche de la retraite, les entreprises se sont souvent développées et transformées au point d’être méconnaissables, ce qui rend la succession d’autant plus complexe. Passer le flambeau à la génération montante marque alors la première étape dans la pérennisation de l’affaire familiale. Le fait que le modèle économique entrepreneurial ne débouche pas automatiquement sur une structure de propriété familiale plus étendue constitue un problème majeur. Cette
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incompatibilité s’explique notamment par le profil psychologique des entrepreneurs, qui sont souvent animés d’un farouche désir de prendre et de conserver les rênes, tout en étant peu demandeurs de soutien social. Ces caractéristiques qui, au départ, contribuent fortement au succès de l’entreprise peuvent empêcher la transmission fluide du relais à la jeune génération et poser des problèmes de fond au propriétaire. Le panel a longuement discuté des divers défis rencontrés lors de la transition d’une structure entrepreneuriale à une entreprise familiae.
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Leadership et relève



Le panel Modératrice Christine Blondel Professeur adjointe d’entrepreneuriat et d’entreprise familiale Codirectrice du programme «The Family Enterprise Challenge» (FAME) Professeurs Morten Bennedsen Directeur des études Professeur d’économie et de sciences politiques



Selon Morten Bennedsen, le désir des fondateurs de voir leurs méthodes en affaires et leur style de leadership reproduits par les générations futures pose un problème potentiel. Un manque de respect manifesté dès le départ par les entrepreneurs vis-à-vis des structures d’entreprise formelles, poursuit-il, peut constituer un handicap 30 ou 40  ans plus tard. Entre-temps, l’entreprise d’origine peut avoir été intégrée à une organisation plus vaste, avoir cherché à se développer à l’international ou s’être transformée en un type d’activité nécessitant une structure plus rigoureuse. Quelle que soit la nature de ces mutations, la génération suivante aura besoin de compétences différentes. Préparer les nouveaux dirigeants à leurs respon-



sabilités futures représente un aspect crucial de ce processus. La succession par l’apprentissage est la méthode la plus traditionnelle de transmission du pouvoir, la deuxième génération apprenant tout simplement son savoir-faire auprès du fondateur. Les études de l’INSEAD montrent qu’il peut en résulter une équipe de direction moins éduquée et moins expérimentée qu’une équipe nommée dans le cadre d’une planification successorale plus structurée.



«Dès la deuxième génération, vous devez recréer–ou vous êtes mort.» Ludo Van der Heyden



Le modèle le plus professionnel consiste à préparer les successeurs. Les enfants du fondateur peuvent ainsi acquérir l’expérience du management en dehors de l’entreprise. Le fondateur peut aussi choisir des personnes extérieures à la famille. Une affaire de famille possède un avantage important par rapport à d’autres entreprises: son capital émotionnel. Christine Blondel pense que l’investissement émotionnel des membres de la famille dans l’entreprise s’avère payant lorsqu’ils réussissent, une récompense difficile à offrir dans les entreprises non familiales.
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Professeur titulaire de la chaire André et Rosalie Hoffmann d’entreprise familiale Randel Carlock Professeur titulaire de la chaire Berghmans Lhoist en leadership entrepreneurial Codirecteur de FAME Xiaowei Rose Luo Professeur associée en entrepreneuriat et entreprise familiale Filipe Santos Professeur associé en entrepreneuriat Directeur du Maag International Centre for Entrepreneurship Directeur des études de l’INSEAD, Social Entrepreneurship Initiative Ludo Van der Heyden Professeur de gestion technologique Titulaire de la chaire en gouvernance et stratégie d’entreprise Premier titulaire de la chaire Wendel de la grande entreprise familiale
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Meilleures pratiques en matière de succession Jadis, les entreprises familiales réinventaient leur modèle économique toutes les trois générations. Désormais, affirme Ludo Van der Heyden, elles doivent se transformer pratiquement à chaque génération pour pouvoir répondre à des exigences changeantes. De ce fait, la génération montante cherche souvent à imposer sa vision plus tôt, ce qui ramène la durée d’activité moyenne de l’entrepreneur fondateur de 40 à 20 ans.



La génération suivante n’est pas la seule bénéficiaire de ces transitions en temps utile. Pour Christine Blondel, un transfert de pouvoir précoce peut également bénéficier au fondateur. Se retirer bien avant la soixantaine lui donne la possibilité de lancer une nouvelle affaire. Or, même si elle paraît judicieuse, la décision de renoncer au contrôle à un âge encore jeune peut s’avérer difficile. Les entrepreneurs ont du mal à céder le pouvoir. Bennedsen estime qu’une transmission réussie dépend de deux facteurs. Premièrement, le fondateur «Les successions sont doit sincèrement vouloir passer la semées de nombreuses main à la génération suivante. Le fait embûches potentielles.» d’attendre jusqu’à la dernière minute Morten Bennedsen pour renoncer au pouvoir peut sérieusement affecter la perspective d’une restructuration aisée–ne serait-ce que Pour assurer la réussite d’une entre- parce que l’attachement sentimental prise familiale, il convient d’en orga- peut croître à mesure que les propriéniser la succession le plus tôt possible. taires prennent de l’âge. Les études de Ludo Van der Heyden Deuxièmement, les successeurs montrent que les transmissions de potentiels doivent avoir la volonté de pouvoir les plus réussies sont celles reprendre le flambeau. Alors que les planifiées une fois que l’entrepreneur deuxième, troisième et quatrième généfondateur a atteint la cinquantaine. rations se préparent à reprendre l’en-
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treprise familiale et vont jusqu’à exiger que le pouvoir leur soit transmis, la situation est très différente pour les enfants d’entrepreneurs fondateurs.



«Les études montrent que les transmissions les plus réussies sont celles planifiées une fois que l’entrepreneur fondateur a atteint la cinquantaine.» Ludo Van der Heyden



Les fondateurs refusent souvent de formuler clairement et en temps utile leurs intentions, empêchant ainsi toute planification de l’avenir. Il n’est alors pas impossible que la génération suivante d’entrepreneurs potentiellement doués aille exercer ses talents ailleurs. Pour Christine Blondel, les jeunes membres de la famille doivent, eux aussi, être francs. En exprimant le souhait de gérer l’entreprise–dans le respect des réalisations de leurs aînés–ils peuvent contribuer à rendre le processus de succession plus positif et bénéfique pour les deux parties. «Paradoxalement, l’une des meilleures façons pour les enfants de démontrer leur volonté de gérer l’entreprise familiale», souligne Christine Blondel, «c’est de faire leurs preuves à l’extérieur de la société.» Gagner de l’expérience en dehors de la famille peut renforcer le sens de l’autonomie–caractéristique importante de tout entrepreneur–et donner à la génération actuelle l’occasion d’évaluer les talents de possibles successeurs. Autre manière d’atteindre les objectifs d’autonomie et d’évaluation de la relève: permettre à celle-ci de développer une nouvelle filiale, de conquérir de nouveaux marchés ou de lancer une nouvelle ligne d’activité, avec l’avantage supplémentaire de favoriser la continuité nécessaire à la prospérité de l’entreprise familiale.
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Le rôle de la philanthropie



«Fair process»



Passer le relais aux membres de la famille n’est pas le seul souci de l’entrepreneur d’aujourd’hui. Selon Filipe Santos, l’affectation de fonds à de justes causes constitue également une préoccupation majeure. Jadis, les propriétaires d’entreprises décidaient des montants à transmettre aux membres de leur famille et des sommes à consacrer à des causes philanthropiques. De nos jours, ils veulent que la philanthropie fasse partie intégrante de leurs activités. La création de fondations et de family offices à composante philanthropique en est la manifestation la plus évidente. Les entrepreneurs ont de tout temps cherché à créer de la richesse pour eux-mêmes, mais ils entendent aussi décider quelle part de cette richesse doit rester au sein de la sphère familiale et quelle part il est légitime et souhaitable de partager avec la société.



relations familiales. Dès que l’on cache quelque chose, l’équité du processus est compromise. Par exemple, si un entrepreneur tait ses intentions, la génération «Les entrepreneurs croient suivante pourra supposer qu’il ne lui fait en la création de valeur; pas confiance pour gérer l’affaire.» ils se sentent redevables Un cadre de travail efficient ne se envers la société.» crée que dans un esprit d’ouverture et Filipe Santos • Donner à chacun l’occasion d’exprimer d’honnêteté, souligne Ludo Van der son opinion et de contribuer aux Heyden. Le propriétaire initial peut souhaiter conserver la responsabilité de discussions Pour Bennedsen, un projet philan• S’accorder d’emblée sur des objec- la direction au sein de la famille. Mais thropique exige des talents différents tifs clairs et s’assurer que les décisions si personne ne veut assumer ce rôle, il et s’adresse à des membres de la famille faudra trouver un candidat extérieur. seront respectées par la suite qui ne sont pas forcément intéressés par le fait d’exercer une fonction diri• Appliquer le processus à chacun de geante dans l’entreprise. manière identique Xiaowei Rose Luo souligne qu’en • S’assurer que tous les membres de la «Les règles ne précèdent pas Asie, les entreprises familiales sont à la discussion, elles en sont famille reconnaissent la nécessité de la pointe en matière de philanthropie. modifier les conventions existantes la conséquence.» «En termes de philanthropie d’entrepour répondre aux changements des Christine Blondel prise et de normes de qualité, les affaivaleurs familiales et des besoins de res de famille font généralement un l’entreprise meilleur travail que les autres types • Implanter une culture d’équité à Christine Blondel estime qu’une bonne d’entreprises», dit-elle. «Principaletous les niveaux de la vie familiale communication est un autre élément ment parce que les entreprises famiafin d’optimiser les relations dans les nécessaire au consensus sur les principes liales considèrent que leur nom est affaires d’une succession. «Etablir les règles», associé à leur activité.» dit-elle, «doit être perçu comme un «La transparence», dit Ludo van der processus global prenant en compte le Heyden, «doit être au cœur de toutes les contexte et les valeurs de l’entreprise.» L’équité est essentielle à une transmission réussie. En mettant cette exigence au cœur du processus de prise de décision, une entreprise familiale peut limiter les conflits et bâtir son avenir sur des fondements solides. L’INSEAD identifie cinq grands principes:
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Une perspective asiatique Pour Xiaowei Rose Luo, la gouvernance familiale joue un rôle encore plus important sur les marchés émergents que sur les marchés matures. En Europe et aux Etats-Unis, les entrepreneurs privés se financent souvent auprès des banques ou sur le marché du capital-risque et bénéficient d’un système juridique sophistiqué garantissant le respect des contrats. En Asie, il peut s’avérer impossible de lever des capitaux et de faire appliquer les contrats. Pour lancer une entreprise, on a donc l’habitude de compter sur sa famille et de mettre en commun ses ressources. «Les relations familiales servent de substitut aux institutions des marchés  matures», souligne Xiaowei Rose Luo. «C’est pourquoi l’entrepreneuriat familial est probablement encore plus important que l’entrepreneuriat individuel.» Lorsque l’affaire grandit, les fondateurs lancent souvent de nouvelles sociétés dirigées par des membres de la famille afin d’encourager le partage des ressources et de créer un réseau réciproque de fournisseurs et de créanciers loyaux. En Asie, on rencontre donc plutôt des groupes familiaux que des entreprises familiales individuelles.



Le succès de ce modèle est illustré par la forte percée réalisée par les entreprises familiales chinoises ces dernières années. En 2010, un constructeur familial chinois d’automobiles, Zhejiang Geely Holding Group Co, a racheté Volvo à Ford pour 1,8  milliard de dollars. Cela démontre tout le poids d’une famille, tant au plan financier que familial. Le point faible d’un réseau d’entreprises familiales qui ne cesse de s’élargir apparaît au moment de la succession, lorsque le grand nombre de parties prenantes dans la famille– souvent supérieur à trente–rend la conduite des affaires ingérable au décès du fondateur. Un exemple d’entreprise pénalisée par une structure familiale complexe est celui de Formosa Plastics à Taiwan, dont le fondateur Wang Yung-ching est mort en 2008 à l’âge de 91 ans, sans laisser de testament. Bien qu’il eût confié la direction de l’entreprise à un comité de sept membres de la famille en 2006, il n’avait pas précisé la manière dont le capital serait réparti entre trois épouses et leurs différents enfants. Il en est résulté un procès long et coûteux. Xiaowei Rose Luo affirme que le manque de planification successorale appropriée est un thème récurrent, les générations montantes étant souvent «Les relations familiales laissées sans vision claire sur ce que servent de substitut aux réserve l’avenir. institutions du marché; les «Lorsque vous êtes entrepreentrepreneurs apprennent neur et chef de famille, vous disposez d’une autorité bien supérieure». Pour à leurs enfants comment surmonter les problèmes d’hégémonie faire des affaires.» familiale, une nouvelle lignée d’entreXiaowei Rose Luo preneurs chinois finance des écoles de management à travers le pays. Comme pour les marchés plus En Chine, ce système familial puissant matures, les études montrent que ceux comble même le déficit de connaissances qui réussissent le mieux après une dû au communisme. En l’absence d’éco- succession bénéficient d’une meilleure les de management ou de secteur privé formation et de plus d’expérience du dans le pays pendant plus de quarante management et de la gouvernance ans, la nouvelle génération d’entrepre- d’entreprise–compétences acquises en neurs chinois a acquis son expérience au dehors de l’entreprise familiale. sein des entreprises familiales.
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Conclusions de l’INSEAD L’affaire familiale est l’un des modèles d’entreprise les plus performants. Ceux qui dirigent ce type d’entreprise sont confrontés à une série de défis spécifiques: il leur faut exploiter les avantages attachés à la propriété familiale et minimiser les conflits internes qui peuvent en découler. Ils doivent aussi gérer le processus de succession et s’assurer qu’une génération transmet son savoir-faire à la suivante sans chercher à exercer un contrôle excessif. Le débat à l’INSEAD a fait ressortir plusieurs leçons importantes. Les entreprises familiales doivent appliquer avec cohérence des règles claires d’une génération à l’autre. L’expérience montre que le modèle professionnel de succession assurant la formation de la génération suivante à l’extérieur de l’entreprise familiale est souvent meilleur que celui de l’apprentissage. Par ailleurs, le respect de l’équité aussi bien en termes de gestion de l’entreprise que de planification successorale est crucial. Une bonne communication permet à chacun de s’exprimer. En retenant ces leçons, les entreprises familiales se dotent des outils leur permettant de préserver le patrimoine existant et de générer des richesses supplémentaires pouvant être transmises aux générations futures.



L’école de management INSEAD Figurant parmi les écoles supérieures de management les plus réputées et les plus influentes au monde, l’INSEAD réunit les individus, les cultures et les idées du monde entier pour changer la vie et transformer les organisations. Cette perspective mondialiste et cette diversité culturelle se reflètent dans tous les aspects de sa recherche et de son enseignement. Avec des campus en Europe (France), en Asie (Singapour) et au Moyen-Orient (Abu Dhabi), un centre de recherche en Israël et un bureau à New York, l’INSEAD étend la portée de sa formation aux affaires et de sa recherche à travers trois continents. Les 145 membres d’un corps professoral de renom, issus de 36 pays, inspirent plus de 1000 participants aux programmes MBA, Executive MBA et PhD.
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Pictet et les entrepreneurs



Une source de conseil Les entrepreneurs consacrent beaucoup de temps et d’énergie au développement de leurs activités. Ils accumulent ainsi une richesse considérable au plan personnel et familial. La question suivante se pose alors inévitablement: comment préserver au mieux cette richesse tout au long de leur vie et maximiser cette valeur par la génération suivante?



Fondée en 1805, Pictet ne connaît que trop bien les problèmes auxquels sont confrontés les entrepreneurs. Comme d’autres sociétés, nous avons dû faire face à des questions de succession et les avons résolues. Notre propre entreprise est gérée par huit associés chargés d’organiser la transmission de la propriété à la génération suivante. L’art de gérer la richesse Depuis ses origines, Pictet a développé le savoir-faire nécessaire pour guider ses clients dans l’art de la gestion de fortune. Aujourd’hui, nous intervenons en qualité de directeur financier personnel de l’entrepreneur. Les gérants aident à concevoir et à mettre en œuvre la meilleure stratégie pour
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pictet et les entrepreneurs



atteindre leurs objectifs. Pour nous, trois choses sont essentielles à la réussite d’une planification patrimoniale à long terme: Une planification financière qui permet de comprendre comment la fortune des entrepreneurs dans sa globalité peut être utilisée au mieux afin de pourvoir à leurs besoins à long terme et à ceux de leur famille. Un conseil fiscal et juridique optimisant leur charge fiscale et renforçant l’intégrité à long terme de leurs actifs. Une plate-forme d’architecture ouverte garantissant que votre fortune est investie de manière à préserver sa valeur sur le long terme.
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Planification financière Chacun a ses propres idées sur la manière de disposer de sa fortune. La planification financière joue donc un rôle fondamental pour concevoir la stratégie à long terme adaptée à vos besoins et ambitions spécifiques. Dès le début du processus, il est essentiel d’en définir l’étendue et le niveau de détail. La planification financière de Pictet se concentre sur quatre points principaux. Transmettre la valeur Le concept met à plat l’ensemble des actifs accumulés par l’entrepreneur et calcule la valeur de l’entreprise au moment de sa retraite. L’important, c’est de gérer le transfert de la fortune de l’entreprise à la personne. Ce transfert peut prendre la forme de dividendes ou d’une vente de l’entreprise, mais aussi celle d’une succession ou d’une transmission. Il existe trois manières d’optimiser ce transfert. Pour l’entrepreneur, l’essentiel consiste à calculer précisément le montant à transférer, compte tenu des liquidités de l’entreprise et des siennes propres. Il conviendra également d’établir une évaluation réaliste des dépenses probables de l’entrepreneur tout au long de sa vie. A l’aide de simulations actuarielles, les conseillers détermineront les variations possibles des besoins financiers au fil du temps.



ter substantiellement avec le temps. Le capital de réserve représente la richesse accumulée nécessaire pour conserver son autonomie financière sur le très long terme. Le surplus de capital correspond au solde: cet argent peut être utilisé pour une transmission d’actifs ou des investissements plus risqués. Bien sûr, chaque type de capital comportera un certain degré de risque et un niveau correspondant de rendement escompté.



lui convient le mieux. Le plan financier détermine la meilleure affectation des actifs financiers et, élément fondamental, définit le niveau de risque maximal que l’investisseur est prêt à assumer.



Définir l’allocation d’actifs optimale L’allocation d’actifs stratégique doit mettre en adéquation ressources et objectifs, de sorte que le style de vie de l’entrepreneur puisse être maintenu et son indépendance financière préservée. Elle est adaptée au niveau de risque qui



Travailler avec une architecture ouverte La possibilité d’utiliser une architecture ouverte est cruciale pour tous les entrepreneurs. La section suivante traitera exclusivement de ce sujet.



Cycle de vie d’un entrepreneur et création de richesse



Semer
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Transmettre



Croître



Valeur de l’entreprise



Fortune personnelle Surplus de capital



Un tableau exhaustif de votre position financière actuelle et de vos besoins futurs. Affecter la fortune aux besoins Notre analyse divise les actifs en trois catégories de capital: financement, réserve et surplus. Le capital de financement correspond aux sommes nécessaires à l’atteinte d’objectifs personnels et au maintien du style de vie. Les dépenses de l’entrepreneur peuvent augmen-



Une architecture ouverte est cruciale pour les entrepreneurs



Capital de financement



Capital de réserve



Transférer les actifs de l’entreprise à la personne Définir l’allocation d’actifs idéale • Segmenter la fortune en fonction des besoins personnels • •



Notre conseil est de consulter un planificateur financier dès que l’entreprise est en phase d’expansion, mais au moins cinq à dix ans avant la transmission de l’entreprise. Celui-ci aidera l’entrepreneur à allouer sa fortune et à planifier les flux de trésorerie. La tradition de confidentialité de Pictet implique que l’entrepreneur pourra discuter d’options à long terme pour son entreprise–y compris d’une future cession ou succession–alors qu’il pourrait éprouver quelques réticences face à une banque commerciale.
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Conseil en matière fiscale et juridique Des conseils fiables en matière fiscale sont d’une importance cruciale tout au long du parcours entrepreneurial. A cet égard, les besoins varient selon le stade auquel se trouve l’entreprise: lancement, croissance et expansion ou phase de sortie.



durant la phase de lancement: forme juridique à donner à l’entreprise, choix de son siège, type d’accord entre fondateurs, contrats permettant de gérer les relations transnationales, éventuelle structure de holding pour la société.



décisions en matière de fusion-acquisitions, de programmes de rémunération et de gestion des plans de retraite. En tant que tiers non exposé à des conflits d’intérêts, Pictet propose des conseils indépendants sur les implications à long terme de tels changements.



Croître A mesure que l’activité se développe, Transmettre l’entrepreneur peut devoir prendre des Arrive le jour où des décisions complexes doivent être prises s’agissant de la succession ou de la transmission, un moment lourd d’émotions et de conséquences juridiques. L’impact fiscal Cycle de vie d’un entrepreneur et exigences fiscales diffère sensiblement selon que l’entrepreneur vend son affaire ou la transTransmettre Semer Croître met à la génération suivante. Votre Parmi les questions juridiques entreprise figurent la gestion de l’imposition des plus-values, le décompte des actifs professionnels utilisés par l’entrepreneur, la richesse accumulée au sein de l’entreprise, la nouvelle structure juridique de celle-ci et les dispositions prises par l’entrepreneur après son retrait. Nous le guiderons dans la prise de ses décisions tout au long de Mise en place Vie de la structure Sortie de la structure Fiscalité/ • fusions/acquisitions • gestion de la de la structure impôts ce processus complexe et lui donne• forme juridique • programmes de rémunération vente/transmission rons accès aux conseils juridiques • siège • plans de retraite • imposition des • accords entre • transfert d’actifs de l’entreprise plus-values dont bénéficie la Banque dans tous les • actifs professionnels fondateurs à la personne domaines du droit des principaux pays • structures accumulés • autres structures de holding du monde. Semer Plusieurs décisions clés sont prises



FINANCE
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Cinq conseils de Pictet aux entrepreneurs



Architecture ouverte Le terme d’architecture ouverte traduit une philosophie qui s’avère cruciale à deux niveaux. Elle s’applique tout d’abord à la stratégie d’investissement: le portefeuille de l’investisseur doit se composer d’actifs de toute première qualité. Ensuite, elle concerne l’activité commerciale de la Banque: toute décision doit être prise dans l’intérêt de l’investisseur.



d’éviter la destruction de capital. Voilà pourquoi nous mettons l’accent sur les qualités et les performances personnelles du gérant plutôt que sur le fonds lui-même.



Architecture bancaire De nombreuses banques fournissent une gamme de services pléthoriques, allant de la banque privée à la banque commerciale en passant par la banque Architecture d’investissement d’investissement. Bien qu’une offre toutL’architecture ouverte des activités en-un pour les affaires et la sphère privée d’investissement de Pictet différen- puisse séduire au premier abord, l’expécie la Banque de nombreuses autres rience montre que des conflits d’intérêts institutions financières. Notre appro- surgissent inévitablement. Mélanger che d’architecture ouverte constitue affaires professionnelles et privées est la solution la plus avantageuse pour contraire aux meilleures pratiques en nos clients. Nous aidons nos clients à matière bancaire. La souplesse disparaît, opérer une sélection ouverte et objec- les risques se cumulent et les décisions tive des investissements appropriés peuvent être faussées. par le biais d’un processus de décision La structure juridique de Pictet rigoureux et véritable. et sa concentration exclusive sur la gestion de fortune aux dépens de toute activité commerciale ou d’investissement garantissent l’absence complète L’architecture ouverte de conflit d’intérêts.



découle directement de nos valeurs centrales d’indépendance, d’excellence, d’intégrité et de respect.



Long terme Nous privilégions les relations à long terme avec nos clients; nous constatons qu’elles maximisent leur bien-être financier. Les entrepreneurs doivent commencer à collaborer avec leurs banques bien avant le début du processus de succession. Compréhension De son côté, Pictet a développé sa propre activité sur une compréhension précise de ses clients depuis plus de 200 ans. Discrétion Les entrepreneurs peuvent discuter librement de leur patrimoine, de leurs ambitions et de la vision qu’ils ont de leur entreprise avec nos conseillers: la discrétion est au cœur de notre approche et il n’existe aucun conflit d’intérêts. Orientation vers les processus Au fil du temps, notre expertise s’est affinée pour déboucher sur une procédure garantissant que les actifs de l’entrepreneur soient gérés de manière optimale, comme le montre le processus d’allocation d’actifs consistant à mettre en adéquation les besoins et les moyens financiers. Efficience fiscale En gagnant une compréhension approfondie des objectifs de l’entrepreneur, nous nous assurons que sa fortune est gérée de la manière la plus efficiente au plan fiscal.



Nous prenons le temps d’identifier les meilleurs gérants de fonds et développons avec eux des relations à long terme. La Banque vérifie leur performance récente, en mettant toutefois l’accent essentiellement sur la stabilité des résultats dans la durée. Cette politique implique que nous privilégions les gérants qui surperforment un marché baissier plutôt que ceux qui brillent lorsque les cours s’envolent. En effet, un fonds qui s’aligne sur la baisse du marché peut effacer les gains de plusieurs années de hausse. La longue expérience de Pictet en matière d’investissement montre que cette stratégie est la meilleure façon
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L’entrepreneur industriel



Bernard Rueger C’est en 1942 qu’Ernst Rueger fabriqua son premier thermomètre bimétallique. Près de 70 ans plus tard, son petit-fils Bernard a transformé une réussite industrielle helvétique en acteur majeur sur un marché asiatique en pleine expansion.



Bernard Rueger a toujours su qu’il reprendrait la société fondée par son grand-père et développée par son père. A l’issue de son apprentissage dans différents secteurs de l’entreprise, il en a pris les rênes en 1992–une succession qui a été gérée avec une précision bien helvétique. Propriétaire de troisième génération, il est convaincu que la réussite future repose désormais sur la combinaison de l’efficacité asiatique en matière de fabrication et du meilleur du savoir-faire suisse.



Expansion vers l’Est Cette différence devient manifeste lorsque Rueger décide de développer les activités internationales de la société et de partir à la conquête de l’Asie. Son père avait étendu le champ d’activité vers l’Europe, notamment l’Allemagne, l’un des principaux marchés mondiaux à l’exportation. Quand Rueger en prend les rênes, la société exporte 60% de sa production. Ayant vu des pans entiers du secteur partir Une longue transition en Asie, le jeune Rueger est alors convaincu que les entrepriBernard a 25 ans et travaille au Canada lorsque son père lui ses suisses risquent de perdre des marchés entiers si elles ne demande s’il est intéressé par le fait de prendre la relève. s’engagent pas dans une révolution stratégique. «J’ai dit bien sûr, pourquoi pas?» se souvient Rueger. «Peutêtre que mon père avait peur que je ne revienne pas!» Une longue période de transition s’écoulera avant et après avoir «Toute l’équipe doit changer pour remplacé son père Rolf. permettre à l’entreprise de s’adapter De sa propre initiative, il travaille trois ans dans la aux nouveaux environnements de filiale allemande de l’entreprise, en partie pour améliorer ses connaissances linguistiques. Ensuite, il passe cinq ans marché et aux nouveaux défis.» aux côtés de son père au siège de Lausanne, principalement dans la vente. Durant cette période, il parfait sa connaissance de Rueger S.A. et de ses produits: la société fabrique Quand un concurrent mentionne le nom d’un important une large gamme d’appareils de mesure de température et fabricant coréen, Rueger décide, du jour au lendemain, de de pression de haute précision pour des entreprises multi- s’envoler pour la Corée. «Aujourd’hui, nous sommes les leaders du marché en Corée du Sud et lui n’y vend rien. J’ai nationales comme BASF, Mitsubishi, Nestlé et Shell. Il a 34  ans lorsqu’il devient CEO. Son frère cadet Jean- accaparé le marché. Il est parfois important d’écouter ses Marc entre par la suite au conseil d’administration et prend concurrents.» Rueger rappelle qu’il a pris les commandes de la société en charge la production. Son père partira à la retraite cinq ans plus tard, à l’âge de 70 ans. «Il y a eu parfois des tensions, mais au moment précis où la mondialisation commençait à transc’était très intéressant pour moi de travailler avec quelqu’un former le monde des affaires, une période cruciale pour les qui avait une grande expérience de notre cœur de métier», entreprises européennes. Il délocalise donc les activités de déclare Rueger. Sa mentalité est différente de celle de son fabrication standardisée vers l’Asie pour profiter des faibles père: «Je ne dirais pas que je ne suis pas prudent, mais je suis coûts salariaux et de l’ouverture de ses marchés émergents en pleine croissance. Rueger dispose désormais d’un bureau beaucoup plus audacieux».
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commercial à Kuala Lumpur et d’une filiale à Pékin. «Je suis heureux que nous ayons décidé de créer ces sociétés il y a 10 ans; cela nous a aidés pendant la crise financière parce qu’elles nous apportent des emplois, ici en Suisse.» Il reconnaît que c’est une décision que seul un propriétaire de la nouvelle génération aurait prise. «Mon père a mené l’affaire extrêmement bien entre la fin de la Seconde guerre mondiale et la fin des années 80. La mondialisation a commencé juste après mon arrivée; ma mentalité correspondait bien aux mutations», confesse-t-il. Les petites entreprises gérées par leur propriétaire sont souvent codirigées par une équipe de direction renfermée sur elle-même. C’est là que réside le danger. Ce n’est pas seulement le propriétaire qui doit changer ses méthodes de travail; toute l’équipe doit en faire autant pour s’adapter à de nouveaux environnements de marché et aux nouveaux défis. Un nouveau style de management Rueger a revitalisé l’équipe dirigeante et changé le style de gestion de la société. Son père dirigeait une entreprise patriarcale tandis que, lui, prône le travail en équipe. Il reconnaît que c’est le propriétaire qui in fine prend les décisions et les risques, mais ajoute que partager et discuter les problèmes fait partie de son style de management et donne une plus grande souplesse à la société. Il délègue aussi davantage. Au moment de rejoindre l’entreprise, il n’avait pas spécifiquement l’intention de changer les systèmes de gestion de Rueger. «C’est venu naturellement. Le leadership ne s’apprend pas à l’école.»



«Je dis souvent que c’est le dernier projet que je réalise mais, lorsque je l’ai mené à bien, je me lance immédiatement dans le prochain.» Interrogé sur ce qui caractérise un entrepreneur, il énumère une liste de qualités dont il pense qu’elles distinguent l’entrepreneur du manager: la curiosité devant les opportunités, la disposition à prendre des risques, le courage, le pragmatisme et la persévérance face aux revers. «Vous êtes sans cesse confronté à des défis. Vous ne vous arrêtez que lorsque l’objectif est atteint. Certains projets sont très exigeants et je dis souvent, c’est le dernier que je réalise. Mais, lorsque je l’ai mené à bien, je me lance immédiatement dans le prochain». Rueger pense par ailleurs que l’innovation est vitale pour les entrepreneurs familiaux. Il ne s’agit pas seulement d’innovation en matière de produits–bien que celle-ci soit totalement essentielle pour une entreprise comme Rueger–mais aussi d’innovation dans les méthodes de travail et les styles de management.
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Défis entrepreneuriaux d’aujourd’hui Rueger pense que les entreprises occidentales vont vivre 15  années difficiles. Il y a les augmentations potentielles d’impôts, conséquence probable du coût des mesures gouvernementales prises pendant la crise financière. Il y a également la concurrence de l’Asie. Bien qu’il estime que les institutions politiques soutiennent les entrepreneurs en Suisse–ce qui est moins le cas dans l’Union européenne–il affirme que l’Occident a des leçons à recevoir des Etats-Unis, mais aussi de l’Asie et d’autres pays émergents. En tant que président de la Chambre de commerce et d’industrie locale, Rueger est bien placé pour en juger. «Le principal problème en Europe est que rien n’est fait pour faciliter l’entreprenariat», poursuit-il, «alors qu’aux Etats-Unis vous pouvez être multi-entrepreneur–tout est organisé pour vous.»



«Le principal problème en Europe est que rien n’est fait pour faciliter l’entreprenariat, alors qu’aux Etats-Unis vous pouvez être multi-entrepreneur.» En Europe de l’Ouest, les ouvriers sont contents d’être assistés par l’Etat à travers un système de sécurité sociale. Ils résisteront farouchement à toute mise en cause de leurs droits acquis, malgré la nécessité de réduire les dépenses publiques. «En Asie, c’est le contraire», explique-t-il. «On y est très tourné vers les affaires. On aime travailler, alors que les Européens veulent avoir davantage de temps libre.» Le défi pour l’Europe consiste à assurer sa compétitivité dans un environnement mondialisé où les entreprises peuvent très facilement délocaliser leur siège. Pour Rueger,
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cela revient à être capable de combiner les ressources intellectuelles disponibles en Suisse avec le potentiel manufacturier de l’Asie. La capacité de concevoir de nouveaux produits est au cœur de l’entreprenariat–et au cœur de la réussite future des économies européennes. «La Suisse et les autres pays d’Europe peuvent survivre sous réserve de pouvoir mettre sur le marché de nouveaux produits», estime-t-il. «Nous en avons la capacité grâce à notre système d’éducation. Vendre aux marchés émergents est passionnant et c’est précisément ce que nous faisons». Rueger illustre la différence culturelle par l’exemple de la réponse à un appel d’offres. Là où une société allemande s’attendrait à recevoir une offre détaillée sous six semaines, un acheteur asiatique qui n’aurait pas de retour dans les 24 heures écarterait le fournisseur. Il est clair pour Rueger que l’avenir de sa société se joue en Asie. «Je sais que nous avons une belle occasion d’être plus créatifs en Suisse, mais l’enjeu est de conserver les emplois ici, en dépit des coûts élevés. La réponse est certainement d’avoir des produits à forte valeur ajoutée. Les pays asiatiques n’ont pas encore cette capacité.» Pour lui, la réussite future de l’entreprise dépend de son aptitude à coordonner, d’une part, la conception sophistiquée et les activités innovantes en Suisse et, d’autre part, la fabrication standardisée en Asie. «En les combinant, nous bénéficions d’un avantage vis-à-vis de nos concurrents.»
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Les cinq clés du succès selon Bernard Rueger



• Le leadership est essentiel, mais vous n’avez pas besoin de



tout faire vous-même: il s’agit d’être le chef d’orchestre, pas le meilleur musicien.



• Constituez une bonne équipe et recrutez des gens qui sont plus



intelligents que vous; cela vous aidera à gérer dans une perspective de long terme.



Consacrez autant de temps que vous le pouvez à définir une stratégie et aussi peu de temps que possible à la gestion quotidienne.



• Il est important de «mettre la main à la pâte» et de comprendre ce



que fait l’entreprise. L’une des raisons de la crise financière tient au fait que les dirigeants des banques ne comprenaient pas les produits conçus par leurs spécialistes.



• Cherchez toujours à innover, non seulement en termes de produits, mais également en termes de méthodes de travail et de techniques de management.
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Entrepreneurs sociaux



L’importance des entrepreneurs sociaux Les entrepreneurs sociaux sont appelés à jouer un rôle plus important dans cette nouvelle ère d’austérité budgétaire. Filipe Santos Professeur associé d’entrepreneuriat, INSEAD
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Depuis plus de deux cents ans, les entrepreneurs créent de la richesse pour la société en servant leurs propres intérêts financiers. Aujourd’hui, une nouvelle génération d’hommes d’affaires adopte une approche plus directement axée sur la résolution des problèmes sociaux.



L’être humain ne peut vivre de bonne volonté. D’où le concept de microcrédit durable lancé au Bangladesh par Muhammad Yunus: des prêts sont accordés à des personnes sans argent de manière à ce qu’elles puissent créer une petite entreprise. Lorsque celleInspirés par des modèles tels que Bill ci commence à devenir rentable, elle Gates et Microsoft, ils mettent à profit génère des rendements permettant à leurs compétences commerciales et les l’emprunteur de rembourser le prêt forces du marché pour répondre à la initial et de subvenir aux besoins de pauvreté, aux maladies et à la détério- sa famille et de sa communauté. Les ration de l’environnement. Dès lors premiers bénéficiaires améliorent que les coupes budgétaires opérées par ainsi leur propre niveau de vie, et l’arles gouvernements touchent tous les gent remboursé au créditeur est utilisé aspects de la vie, ces entrepreneurs tour- pour financer d’autres prêts. Réponnés vers la collectivité sont destinés à dre à un problème de société en proposant une solution durable est devenu jouer un rôle toujours plus important. la «marque de fabrique» des entrepreL’entrepreneur social d’aujourd’hui neurs sociaux d’aujourd’hui. Pour beaucoup, l’entrepreneur social est un mélange de Sir Richard Branson Gérer la croissance d’une entreprise et de Mère Teresa, d’esprit d’entreprise Par le passé, l’approche type de l’entreet de charité. La réalité est bien plus preneur social consistait à identifier les complexe. Dans sa forme la plus ache- problèmes et à concevoir des solutions vée, l’entrepreneuriat social s’appuie innovantes à petite échelle. Au lendesur un processus d’organisation diffé- main de la crise financière mondiale, rent des processus en vigueur dans les il doit trouver le moyen de développer ses opérations afin de pouvoir réponaffaires et les secteurs sociaux. Alors que les acteurs sociaux recou- dre au nombre croissant d’individus rent aux pressions politiques pour nécessitant son aide. pallier l’impact défavorable de l’action des gouvernements et du monde des affaires, les entrepreneurs sociaux «Le principal moteur de adoptent une autre approche. Ils s’inl’entrepreneur social n’est terrogent sur les raisons incitant les pas le profit.» uns et les autres à agir de façon négative, puis recherchent des sources de motivation liées au marché et/ou à la collectivité pour encourager un Au cours des 200 dernières années, les comportement positif. Tandis que le entrepreneurs ont pu s’appuyer sur des principal moteur de l’entrepreneur théories de management et de puissants commercial se trouve dans le profit, outils de gestion pour définir leurs stral’entrepreneur social cherche à amélio- tégies de marketing. Dans le secteur de l’entreprise sociale en revanche, la rer la société. notion de croissance est moins étudiée. Aussi, alors que les répercussions de la Créer un projet durable Ce que les deux types d’entrepreneur crise financière continuent de se faire ont en commun, c’est le besoin de créer sentir dans le monde entier, repenser les des projets viables d’un point de vue théories de management devient crucial financier. Si vous donnez de l’argent pour l’entrepreneur social. C’est pour cette raison que le à un homme démuni, il pourra certes manger le lendemain, mais que se programme d’entrepreneuriat de passera-t-il une fois l’argent dépensé? l’INSEAD, lancé en  2005, promeut le
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leadership et les compétences d’organisation et de gestion nécessaires aux entrepreneurs pour assurer la croissance d’une entreprise sociale.



«Alors que les méthodes traditionnelles pour répondre aux problèmes de la société se révèlent inefficaces, il est temps que les entrepreneurs sociaux prennent le relais.» La communauté financière commence elle aussi à s’y adapter. L’un des dilemmes auxquels les entrepreneurs sociaux sont confrontés réside dans le fait de trouver le moyen d’engager des collaborateurs compétents et d’obtenir un financement à des conditions viables, alors qu’ils ne peuvent offrir des rémunérations ou des rendements comparables à ceux de leurs pairs commerciaux. En réponse à cela, des sociétés de venture capital crééent des fonds axés sur l’impact social en appliquant des critères d’investissement traditionnels à des projets susceptibles de profiter à
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la société dans son ensemble. En outre, des investisseurs «à la fibre sociale» cherchent des opportunités générant de la valeur sociale plutôt que leur seul profit. Développer les outils financiers nécessaires pour soutenir les entrepreneurs sociaux constituera donc une priorité pour le monde des affaires au cours des années à venir. Dès lors qu’un nombre croissant d’entrepreneurs ayant fait leurs preuves souhaitent utiliser leurs actifs pour soulager des problèmes de société, gérer leur fortune dans une optique compatible avec leur philosophie appellera une nouvelle approche de la gestion de fortune. Autre domaine où les secteurs de la finance et de la gestion d’actifs ont un rôle à jouer: la succession. Compte tenu du développement rapide qu’a connu l’entrepreneuriat social depuis les années  1970, de nombreuses entités créées selon cette optique arrivent à un stade où la question du transfert des responsabilités devient pressante. Or, si les entreprises commerciales sont souvent reprises par de grands groupes, laissant ainsi le fondateur libre de se lancer dans de nouveaux projets, les acquisitions au sein du secteur des entreprises sociales sont rares.



La crise comme opportunité En cette période d’austérité, les gouvernements cherchent à déléguer davantage de responsabilités aux entrepreneurs sociaux, par nature plus aptes à proposer des solutions locales efficientes en termes de coûts. Cette nouvelle approche, conjuguée à une réduction des dépenses de sécurité sociale, exige des entrepreneurs sociaux qu’ils soient encore plus ambitieux et professionnels pour répondre aux besoins de la société, en allant de la création d’emplois à l’éducation. Alors que les méthodes traditionnellement utilisées pour répondre aux problèmes de la société se révèlent inefficaces, il est temps que les entrepreneurs sociaux prennent le relais. Filipe Santos est professeur associé d’entrepreneuriat à l’INSEAD. Il est également directeur du Centre international Rudolf et Valeria Maag pour l’entrepreneuriat et directeur académique du programme d’entrepreneuriat social de l’INSEAD. Ses domaines de recherche comprennent la stratégie, la théorie organisationnelle et l’entrepreneuriat. Il se concentre en ce moment sur l’entrepreneuriat et l’innovation dans le domaine social.
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Faits et chiffres



Tendances de l’entrepreneuriat Entreprises familiales en % du total des entreprises



50%



75%



UNION EUROPÉENNE



AMÉRIQUE LATINE



95% ÉTATS-UNIS



The PwC Family Business Survey 2007–2008



60%



70%



france



75%



ROYAUME -UNI



84%



espagne



allemagne



›85% Italie



Article «Family Businesses Dominate», Kristin Cappuyns, Joseph H.Astrachan PhD, Sabine B. Klein PhD



«Les personnes dont au moins un parent est indépendant ont 2 à 3 fois plus de chances d’être indépendantes elles aussi.»



Sociétés familiales dans «Fortune 500» (les plus grandes sociétés américaines cotées, classées en fonction du revenu)



FT Magazine, avril 24/25, 201



35%



«En Suisse, 30 000 petites et moyennes entreprises sont créées chaque année; 70 à 90% n’existent plus 5 ans après.» PricewaterhouseCoopers



EN MAINS FAMILIALES (175)



Article «Family Businesses Dominate», Kristin Cappuyns, Joseph H.Astrachan PhD, Sabine B. Klein PhD



Entreprises familiales en % du PIB



35–65%



UNION EUROPÉENNE



40–45%



AMÉRIQUE DU NORD



0



50–70%



AMÉRIQUE LATINE



100



The PwC Family Business Survey 2007–2008
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45%



des européens voudraient devenir leur propre patron, tandis que



l’âge moyen des créateurs de start-ups dans le monde est de 33 ans



61%



Harvard Business Review (Septembre 2010)



x2



des américains ont la fibre entrepreneuriale Commission européenne: Entreprises et industrie



vous avez deux fois plus de chances d’être entrepreneur dans un pays émergent que dans un pays développé Global Enterprise Monitor



A la suite d’une discussion sur l’économie avec Tony Blair et Jacques  Chirac, George W. Bush se serait tourné vers Tony Blair en disant: «Le problème des Français, c’est qu’ils n’ont pas de mot pour “entrepreneur”...» Anecdote rapportée par la baronne Williams de Crosby



«Les entrepreneurs de renommée mondiale ont atteint la masse critique dans des endroits surprenants, et leur nombre progresse rapidement. Ces innovateurs pourraient bien insuffler un nouvel élan à l’économie mondiale.» Harvard Business Review (Septembre 2010)



Top 10 des zones géographiques les plus propices aux affaires: liste de la Banque mondiale Propices à la conduite des affaires Singapour Nouvelle-Zélande Hong-Kong Etats-Unis Royaume-Uni Danemark Irlande Canada Australie Norvège Propices au lancement d’une entreprise Nouvelle-Zélande Canada Australie Singapour Géorgie Macédoine Biélorussie Etats-Unis Irlande Maurice



Petites entreprises (moins de 20 employés) en % des sociétés



67%



95%



irlande



grÈce



minimum



maximum



Statistiques OCDE



Petites entreprises (moins de 20 employés) en % des employés



11%



35%



ÉTATS-UNIs



grÈce



minimum



maximum



Statistiques OCDE
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L’entrepreneur Internet



Jacques-Antoine Granjon Jacques-Antoine Granjon est l’un des entrepreneurs les plus respectés de France. Sa société de vente en ligne, vente-privée.com, dégagera bientôt un chiffre d’affaires de plus d’un milliard d’euros par année. Un succès qu’il attribue à sa capacité d’anticipation des tendances du marché.



Depuis son lancement sur le web, vente-privee.com s’est transformée en une opération de distribution de portée internationale employant plus de 1350 collaborateurs, et a reçu de multiples prix récompensant un talent entrepreneurial hors du commun. La vocation de l’entrepreneuriat Capitaliser sur son succès en vendant la société qu’il a fondée est une tentation à laquelle Jacques-Antoine Granjon n’a pas de mal à résister. L’entrepreneuriat, il l’a dans le sang. De fait, il n’a que 22  ans lorsqu’avec 3’000 euros empruntés à son père, il crée sa première entreprise: une société qui achète des stocks d’invendus à de grands noms de la mode pour les revendre discrètement à des distributeurs de manière à protéger l’intégrité de la marque d’origine. Quinze ans après, l’essor de la distribution en ligne a ressuscité le concept initial via le site «vente-privée.com».



«Pour vente-privee.com, nous avons réutilisé un ancien concept, mais au lieu de vendre partout et nulle part, nous avons créé un catalogue numérique.» Si les deux modèles commerciaux permettent à des maisons de mode d’écouler des fins de stocks et de générer des revenus sans porter atteinte à leur image de marque, venteprivee.com offre un niveau de protection supplémentaire. En effet, avant de pouvoir passer leur commande en ligne, les clients doivent s’enregistrer, ce qui fait de la société le premier–et aujourd’hui le plus grand–club de vente privée en ligne d’Europe.
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Expansion des activités Au cours de ces dernières années, la société a connu une formidable croissance des ventes. Pour J.-A. Granjon, le marché de la vente en ligne continue d’offrir un énorme potentiel. Si le concept de la vente de détail remonte à des milliers d’années, explique-t-il, le commerce électronique n’est véritablement opérationnel que depuis  2005. Pour exploiter au mieux ce secteur émergent, il développe aujourd’hui son concept à l’international et recherche de nouvelles marques à vendre en ligne. Le potentiel de croissance semble quasiment illimité. Ce qui distingue J.-A. Granjon des entrepreneurs qui construisent une enterprise et la vendent pour se consacrer à un nouveau projet, tient selon lui à sa volonté de poursuivre son expansion. Le fondateur de vente-privee.com s’attache en effet à constamment améliorer la qualité de son offre originale de manière à assurer une croissance durable. Lorsque les consommateurs peuvent changer de «magasin» par un simple clic, offrir un service de première qualité est selon lui le seul moyen de survivre. Pour atteindre l’objectif qu’il s’est fixé en termes de qualité de service, J.-A. Granjon est prêt à investir. Car si les coûts de lancement d’une activité en ligne sont peu élevés, se développer et rester en avance sur la concurrence s’avère onéreux. Depuis 2001, près de 30 distributeurs discount ont créé des modèles semblables à celui de vente-privee.com sur ses marchés de base. La société pourrait par conséquent se retrouver coincée entre une multitude de petits distributeurs et le groupe de distributeurs de plus grande taille qu’elle aimerait rejoindre. Continuer d’offrir une qualité élevée, explique J.-A. Granjon, est donc la seule façon de se démarquer et de prospérer.
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Résoudre la question de la succession Bien qu’il n’ait que 47  ans, J.-A. Granjon a déjà pensé à la question de la succession. Vendre la société n’étant pour lui pas une option, la céder à ses enfants semblerait le choix le plus évident. Mais il est catégorique: il n’en sera rien. D’une part, parce que léguer sa fortune à ses enfants freine, selon lui, leur esprit d’entreprise et leur propension à prendre des risques. D’autre part, parce que ses sept associés ont tous des enfants et qu’il préfère éviter toute dispute liée à la désignation d’un futur successeur. La société, précise-t-il, appartient aux futurs directeurs, pas à lui. Leur transmettre son savoir-faire est par conséquent crucial. Motivation, créativité et vision Si jouir de compétences de gestion est important pour tout entrepreneur, trouver la motivation nécessaire est plus fondamental encore. Une fois ses études terminées, celuici ne pouvait simplement pas s’imaginer travailler sous les ordres d’un patron, ni générer de la fortune pour quelqu’un d’autre. C’est cet irrésistible besoin d’autonomie qui l’a conduit à créer sa propre entreprise. «Chacun a son propre objectif: le mien était de gagner de l’argent et d’être libre», confie-t-il. La quête de liberté est souvent davantage associée aux artistes. Or, selon J.-A. Granjon, c’est précisément ce que sont les entrepreneurs.



«Je n’ai pas construit cette société pour la donner à mes enfants. Ni pour la vendre.» Selon ses propres termes, les entrepreneurs sont des gens qui, lorsqu’ils regardent quelque chose, changent délibérément d’angle de vue. «Si cette chose existe comme ça, se disent-ils, je vais la regarder sous un autre angle et l’aborder autrement. Cette capacité à porter sur un problème un regard différent les distingue des autres hommes d’affaires, et cela», ajoute-t-il, «relève d’un processus créatif.» Pas étonnant donc que ses bureaux, situés dans les anciennes imprimeries du journal Le Monde, abritent une grande collection d’œuvres d’art. Autre atout de taille pour tout bon entrepreneur: la capacité à anticiper l’évolution de la société. Quel que soit le projet, commencer jeune peut faire toute la différence entre succès et échec. «Plus une personne vieillit», explique-t-il, «plus il lui est difficile de prendre le risque de créer sa propre entreprise.» Parallèlement, il est également difficile pour un jeune de trouver la motivation nécessaire pour lancer un projet s’il n’a pas (presque littéralement) soif de succès. «L’argent freine le désir des jeunes, alors que tout dans la vie est une affaire de désir.» «Si mes parents m’avaient donné un appartement quand j’avais 18  ans, j’y aurais installé une télévision et un grand lit et j’y aurais attendu mes copines toute la journée. A quoi bon travailler si vous avez tout?»
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l’entrepreneur internet



Pour étayer son argumentaire, il cite la célèbre métaphore d’Yvon Gattaz, ancien président du Conseil national du patrimoine français (aujourd’hui le MEDEF). A mesure qu’ils montent «l’escalier du risque», les jeunes sont de moins en moins susceptibles de se lancer dans la création de leur propre entreprise. Du palier le plus bas, le jeune monte la première marche - celle de l’université–et envisage alors une carrière dans des bureaux. Vient ensuite la marche de la famille et le temps des hypothèques. Et ainsi de suite jusqu’à la dernière marche, celle «des rhumatismes et du cholestérol». Etats-Unis contre Europe Si la France jouit d’une solide culture entrepreneuriale, il n’en est pas de même dans tous les pays d’Europe, estime J.-A. Granjon. A son avis, le soutien aux entrepreneurs cesse dès qu’ils rencontrent le succès. «Cela contraste avec les Etats-Unis où», ajoute-t-il, «les gens sont encouragés à essayer, à échouer et à réessayer. De même, on les félicite d’avoir fait fortune par leurs propres moyens.»



«Il m’aurait été impossible de travailler pour une autre entreprise parce que je n’aime pas recevoir des ordres.» Est-ce à dire que les gouvernements européens devraient faire davantage pour soutenir les entrepreneurs? J.-A. Granjon est catégorique: «Les entrepreneurs ne doivent pas solliciter l’aide de l’Etat. Un véritable entrepreneur», affirme-t-il, «est quelqu’un qui n’attend rien de personne hormis de lui-même et de son équipe.»



Les cinq clés du succès selon Jacques-Antoine Granjon



• La qualité avant tout: celle du produit et celle du service. • Anticiper les tendances à long terme de l’économie et comprendre comment les gens vivront à l’avenir.



• S’entourer de personnes qui partagent votre vision des choses.



Le plus grand danger consiste à confier des responsabilités majeures à des personnes qui ne partagent pas votre philosophie.



• Si quelque chose doit être fait, faites-le vous-même. Ne perdez pas de temps à attendre que quelqu’un d’autre s’en charge.



• N’attendez pas l’idée de génie. La société vente-privée.com est le résultat de 20 ans d’expérience dans les affaires.
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Le modèle de succession de Pictet



Entrepreneurs dans l’âme Le modèle de management unique de Pictet & Cie est le résultat de plus de 200 ans d’expérience. Il se fonde sur le renouvellement continu de la famille classique d’associés-gérants. Il maximise les avantages d’une entreprise gérée par lignées familiales tout en évitant ses revers potentiels, créant ainsi un modèle d’affaires basé sur la modération, la discipline et la retenue. Jacques de saussure ASSOCIÉ SENIOR DE PICTET & CIE



L’année prochaine marquera le 170e  anniversaire de la nomination du premier associé membre de la famille Pictet au sein de l’établissement connu alors sous le nom de banque de Candolle Mallet & Cie. Le nom de Pictet est associé à celui de la Banque depuis sa fondation, même si celle-ci n’a pris l’appellation de Pictet & Cie qu’en 1926. Au total, neuf générations de la famille ont été actives au sein de notre maison.



maison a toujours été gérée comme une véritable banque privée, dont les associés-gérants sont solidairement et indéfiniment responsables. Tous les 10 ans environ, Pictet & Cie nomme deux ou trois associés âgés de 35 à 45  ans, de manière à ce que deux jeunes associés au moins siègent toujours au sein du collège. Cette façon de procéder permet en outre une transmission des activités de génération en génération par le biais d’un processus Une succession réussie La Banque a toujours nommé des asso- de succession institutionnalisé. Durant l’été 2010 a eu lieu le transciés venus d’horizons divers et non issus de la famille. Mais dans la mesure où les fert planifié de la fonction d’associéPictet ont joué un rôle majeur et continu gérant senior. Ivan Pictet, qui s’est au sein de l’établissement depuis  1841, retiré à l’âge de 66  ans, était l’un des elle possède également les caractéristi- deux associés porteurs du nom au sein ques et avantages d’une entreprise fami- du collège. Pour ma part, je n’apparliale. La notion de continuité est inscrite tiens à pas à la famille Pictet, mais mon dans la structure de management de père a été associé. Nous restons ainsi la Banque. Depuis sa fondation, notre fidèles à notre tradition de continuité.
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le modèle de succession de pictet
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Deux nouveaux associés-gérants ont également été nommés. «Nous ne sommes pas une entreprise familiale au sens strict, mais plutôt une entreprise qui se transmet par lignées familiales», soulignait récemment Ivan Pictet, décrivant le rôle de l’associé-gérant senior davantage comme celui d’un arbitre que comme celui d’un directeur général. La Banque compte aujourd’hui huit associés-gérants, dont deux appartiennent à la famille Pictet. Conjuguer engagement familial et continuité de contrôle, tout en intégrant des associés non issus du noyau familial, nous permet d’allier les principes qui sous-tendent les structures familiales aux conditions nécessaires au succès. Cela permet aussi à Pictet d’avoir une connaissance directe



un cercle étroit d’associés-gérants qui travaillent ensemble au quotidien, nous n’avons pas besoin d’une communication aussi organisée et formelle que celle d’un conseil d’administration, par exemple, qui implique de nombreuses relations bilatérales. «Nous ne sommes pas Nous nous réunissons tous les une entreprise familiale matins pour un minimum d’une au sens strict, mais plutôt heure, nous discutons des questions à une entreprise par lignes traiter de façon rapide et informelle, et prenons des décisions qui s’impofamiliales.» sent durant la séance. Le processus de décision interne est orienté vers Des prises de décision quotidiennes la recherche d’un consensus. En cas Sa structure très personnelle et le ton de divergences d’opinions, l’associéde notre communication constituent gérant senior agit en tant que médial’une des caractéristiques qui rappro- teur, réconciliant les différents points che notre banque d’une entreprise de vue évoqués.» familiale. En limitant la structure à La société en commandite Nommer un nouvel associé ressemble un peu à un mariage. La comparaison est pertinente, puisque la relation est vraisemblablement appelée à durer 30 ans. La dimension personnelle joue un rôle important dans la procédure prévue pour accéder au statut d’associé-gérant. Un nouvel associé n’achète pas sa place au sein du collège, ce sont les associés existants qui le choisissent. En plus d’être émotionnellement, culturellement et intellectuellement compatible avec les autres membres du collège, il doit présenter des compétences spécifiques. des préoccupations qui sont celles des entreprises familiales, qu’il s’agisse de gestion du patrimoine ou de planification successorale.



Nommer un nouvel associé ressemble un peu à un mariage. La comparaison est pertinente, puisque la relation est appelée à durer 30 ans. Les associés-gérants accordent un prêt à chaque nouvel arrivant, qui le rembourse avec sa part des bénéfices sur une période de six ou sept ans. Tous les associés sont ainsi sur un pied d’égalité d’un point de vue financier. Le statut d’associé en tant que coproprié-
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taire de la Banque est donc temporaire, même s’il peut être conservé durant toute une carrière professionnelle, parce qu’il est lié à l’individu plutôt qu’aux familles et que l’associé ne peut le transmettre à ses enfants. La Banque applique des principes clairs en matière de succession. Lorsqu’un associé quitte la Banque, il n’a plus aucun droit sur l’entreprise, puisqu’il renonce à sa responsabilité personnelle illimitée. La part de ses actifs qui était investie dans l’activité lui est reversée par les autres associés, sur la base d’une réserve constituée durant sa carrière d’associé-gérant. Le principe d’égalité est très important. La voix de chaque associé a le même poids, quelle que soit la proportion de sa part dans la Banque; cela signifie qu’aucune distinction hiérarchique ne peut être faite. L’âge des associés et la durée de leur activité varient, mais ne confèrent en tant que tels aucun pouvoir formel. Ce n’est qu’au travers des services rendus à la Banque qu’un associé acquiert et conserve une autorité particulière. La présence obligatoire de deux
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associés porteurs du nom au sein du collège a été gérée de façon à éviter des conflits potentiels. La connexion familiale est limitée par une règle tacite qui veut que ni un parent et son enfant, ni deux personnes issues d’une même fratrie, ne puissent être associés-gérants simultanément. Afin de limiter les éventuelles complications d’ordre émotionnel, les deux associés porteurs du nom doivent être désignés par les associés n’appartenant pas à la famille Pictet. Ainsi, un système de parenté élective vient contrebalancer la parenté familiale. En règle générale, les associés porteurs du nom Pictet ont les mêmes droits et responsabilités que les autres. Tous sont solidairement et indéfiniment responsables sur la totalité de leurs biens.



et d’idées nouvelles, de continuité et d’innovation, de tradition familiale et de sang nouveau fait de notre modèle d’affaires un modèle unique, ce qui explique son succès.



L’expertise professionnelle est le facteur le plus important dans le processus de nomination d’un associé-gérant.



La Banque poursuit son expansion à l’échelle internationale et dispose aujourd’hui de 20 bureaux situés dans les plus grands centres financiers du monde. Le modèle d’affaires éprouvé de Pictet est le gage que la Banque pourra toujours s’adapter à l’évoluLes clients au centre de nos tion des conditions économiques. Ses préoccupations Notre tradition ancre les besoins du 200 ans d’expérience lui permettront client au centre de nos préoccupations. de rester compétitive et d’offrir à ses Les associés-gérants de la Banque clients les meilleurs services et conseils consacrent une grande partie de leur au cours des deux siècles à venir. temps au moins à la gestion des relations clients. Le mélange d’expérience
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Post-scriptum



Les entrepreneurs apportent une contribution essentielle à la croissance économique, à la création de richesses, à l’emploi et à l’innovation. Ce rapport révèle une autre caractéristique importante des entrepreneurs: leurs qualités fondamentales, inhérentes à ce type particulier de dirigeants d’entreprise. Le parcours personnel des entrepreneurs présentés dans ce rapport montre que les caractéristiques d’un entrepreneur avec du succès peuvent se résumer en cinq traits de caractère forts: créativité, courage, engagement, confiance et capacité à prendre des risques. Ajoutons-y l’énorme investissement en temps et en énergie que les entrepreneurs consacrent à leurs initiatives. On ne sera donc pas surpris qu’ils soient considérés comme un facteur de contribution essentiel à la reprise économique en cette période d’incertitude. Les entrepreneurs vouent tant de temps et d’énergie à la réussite de leurs affaires que leurs finances personnelles sont souvent reléguées au second rang. Notre service est spécifiquement conçu pour les aider à résoudre ce problème. Nous nous appuyons sur 200 ans d’expérience du mode de fonctionnement unique des entreprises familiales et sur notre compréhension des pressions auxquelles sont soumis les entrepreneurs dans leur quête du meilleur résultat possible, pour leur société et pour leurs clients. Notre conseil est le conseil indépendant d’une banque indépendante, libre de tout conflit d’intérêts. La gestion d’une fortune générée par une entreprise et la mise en œuvre d’une succession sont des décisions cruciales que l’on ne peut laisser au hasard. Pictet s’est consacré depuis plus de deux siècles à la gestion avisée de capitaux et à la préservation de patrimoines accumulés. En utilisant les connaissances et les compétences en matière d’investissement acquises au fil des générations, Pictet intervient en qualité de directeur financier personnel de l’entrepreneur. Nous disposons de l’expertise, du savoirfaire et de l’expérience en matière de gestion de fortune nécessaires pour donner l’assurance aux dirigeants d’entreprise que, pendant qu’ils créent la croissance et les emplois si essentiels à l’économie globale, nous nous occupons de leur patrimoine durement acquis. Philippe Bertherat Associé, Pictet & Cie
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post-scriptum
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Pictet & Cie



Fondée en 1805 à Genève, Pictet & Cie est aujourd’hui l’une des principales banques privées de Suisse, avec des fonds sous gestion et en dépôt de 371 milliards de francs suisses (279 milliards d’euros) au 30 septembre 2010. Elle est en outre considérée comme l’une des plus grandes institutions indépendantes en matière de gestion de fortune en Europe. La Banque revêt la forme juridique d’une société en commandite, détenue et gérée par huit associés indéfiniment et solidairement responsables de ses engagements. Le groupe Pictet, dont le siège se trouve à Genève, emploie plus de 3000 collaborateurs et dispose de bureaux dans les villes suivantes: Barcelone, Bâle, Dubaï, Florence, Francfort, Genève, Hong-Kong, Lausanne, Londres, Luxembourg, Madrid, Milan, Montréal, Nassau, Paris, Rome, Singapour, Turin, Tokyo et Zurich.



Avertissement Le présent document est établi et distribué par Pictet & Cie, banque sise à Genève, Suisse. Il n’est pas destiné à être utilisé par ou distribué aux clients privés ou à toute personne, ou entité, qui est citoyenne ou résidente dans un lieu, Etat, pays ou juridiction dans lesquels la distribution, la publication, la mise à disposition ou l’utilisation de cette publication seraient contraires aux lois ou autres règlements en vigueur. Les informations et données présentées ici sont fournies à titre indicatif uniquement et ne constituent ni une offre ni une incitation à acheter, vendre ou souscrire à des titres ou à tout autre instrument financier. En outre, les informations, opinions et estimations figurant dans le présent document sont considérées comme fiables à la date de leur publication et peuvent faire l’objet de changements, sans préavis. Le présent document et son contenu peuvent être cités avec indication de la source, mais la reproduction ou la distribution, partielle ou totale, de la publication ne sont pas autorisées sans l’accord préalable de Pictet & Cie. Tous droits réservés. Copyright © 2010 Pictet & Cie.



www.pictet.com
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