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Chéres lectrices, chers lecteurs’

Le volet « Pratique » de la Succession Saint-Galloise est une plateforme qui, d'une part, développe des ressources
autour du théme de la succession d'entreprise pour les micro et petites entreprises en Suisse et, d'autre part, met a

disposition des connaissances pratiques et différenciées autour de ce theme. La série d'études et les feuilles de

travail et listes de contrdle qui y sont liés constituent l'un des éléments clés de l'offre. Le site web est régulierement

complété par du nouveau matériel (cf. www.sgnafo-praxis.ch/fr).

Que l'entrepreneuriat soit un réve depuis sa plus tendre enfance ou qu'il naisse au cours de la vie professionnelle,
la décision de suivre cette voie marque fondamentalement sa propre vie (et celle de son entourage). Des questions
telles que "Pourquoi est-ce souhaitable pour moi ?" sont tout aussi importantes que "Qu'est-ce que cela signifie pour
mon environnement ?" et aussi "De quoi l'entreprise a-t-elle besoin pour réussir a l'avenir ?

Méme si l'on constate certaines différences entre les successions familiales ou au sein de l'entreprise, et méme si
celles-ci se distinguent a leur tour d'une succession d'entreprise avec une personne entrepreneuriale externe, les
points essentiels sont les mémes : une réflexion sincére sur soi-méme, un dialogue ouvert entre le
prédécesseur/vendeur et le successeur/acheteur et l'élimination consciente des asymétries d'information sont des

éléments importants pour un processus organisé de maniére responsable.

Frank Halter
Pour les éditeurs

Vous trouverez d'autres articles sur le théeme de "l'identité de l'entreprise familiale" et donc sur
des questions fondamentales telles que la clarification de la vision personnelle sous

https://www.sgnafo-praxis.ch/fr/limage-de-lentreprise-familiale/ .

' Afin de simplifier la lecture, nous utilisons le masculin générique dans ce document. Sauf indication contraire,
les termes utilisés pour désigner des personnes s'appliquent a tous les sexes.
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1.1 Introduction

"Depuis qu'il est tout petit, il voulait toujours m'accompagner lorsque je me rendais chez un client", dit le pére en
souriant. Assis a coté de lui, son fils, qui a entre-temps grandi et travaille dans l'entreprise, regarde l'assemblée,
en partie ému, en partie un peu géné.

Pour certains successeurs, la reprise de l'entreprise (familiale) est la concrétisation d'un souhait qui leur
tenait a coeur depuis l'enfance. Pour d'autres, l'idée se développe au cours d'un processus de succession en une
option digne d'étre examinée, a laquelle ils se consacrent intensivement. Méme si de nombreux successeurs sont
issus de la famille ou travaillent déja dans l'entreprise en tant que collaborateurs (cadres), il existe aussi des
personnes qui ne sont pas issues d'une entreprise familiale, qui font d'abord carriere dans un autre
environnement et qui ressentent plus tard le besoin d'investir leurs ressources dans une PME. Et dans ce cas,
"investir ses ressources"” ne signifie pas seulement investir de l'argent, mais aussi sa force de travail.

Ils ont tous en commun le fait de vouloir poursuivre une entreprise existante plutét que d'en créer une
nouvelle. Les statistiques de ces derniéres années font ressortir des chiffres impressionnants : ainsi, le taux de
survie (95%) des transmissions d'entreprises est nettement plus élevé que celui des créations d'entreprises
durant la méme période (environ 50%). Vous trouverez plus d'informations a ce sujet dans l'étude n° o1

(Succession des PME en Suisse - Quo Vadis ?).

Ces derniéres années, les taux de transmission ont évolué différemment selon qu'il s'agisse d'une
transmission intrafamiliale (FBO), d'une transmission au sein d'une entreprise (MBO) ou d'une transmission a un
acheteur externe (MBI). Ces taux ont été examinés dans différentes études et actualisés pour la derniére fois en
2022 par l'étude de Crédit Suisse (cf. fig. 1). Méme si 'échantillon de l'enquéte 2022 n'est pas identique aux
enquétes précédentes et ne correspond pas a la population économique, on peut néanmoins tirer les conclusions
suivantes:

e Lasuccession au sein de la famille (FBO) gagne a nouveau du terrain.

e Le MBO/MBI perd un peu de son importance.
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Figure 1: Comparaison des taux de transmission de FBO/MBO/MBI au fil des ans (propre graphique)

Dans le présent document, nous parlerons de prédécesseur et de successeur dans les contextes FBO et MBO;
devendeuretd'acheteur dans le contexte MBI. Méme si le théme de la transaction joue un role dans le processus
de succession au sein de la famille ou de l'entreprise, il a un peu moins de poids que dans le contexte MBI, ce qui

nous ameéne a ces dénominations.

1.2 L'entreprise et l'individu - influence mutuelle

Pour décrire une organisation, on utilise généralement les trois termes suivants : culture - stratégie - structure

(cf. figure 2, basée sur l'étude n°11: Succession de direction en PME).

e La"culture" est un ensemble d'éléments invisibles et en partie visibles, tels que les hypothéses de base, les
normes et les valeurs acceptées inconsciemment, ou les artefacts tels que les symboles et les signes, qui
ensemble représentent la culture d'une entreprise. La culture d'entreprise se développe a partir des
"routines du quotidien" vécues dans l'entreprise, c'est-a-dire la somme des habitudes comportementales
des personnes qui composent l'entreprise. La culture constitue ainsi le socle fondamental d'une entreprise
et exerce une forte influence sur les comportements au sein de l'organisation.

o La "stratégie" concerne l'orientation de l'entreprise : que veut atteindre l'organisation dans les années a
venir ? Nous entendons par stratégie le passage de la réaction a l'action, c'est-a-dire la réflexion consciente
sur l'avenir de l'entreprise. Pour les PME, il s'agit en premier lieu de savoir comment l'entreprise peut se
positionner sur le marché afin d'avoir durablement une longueur d'avance sur ses concurrents (avantage

compétitif).
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La "structure" est avant tout la question de savoir comment l'entreprise est organisée. Les éléments
structurants sont: la structure organisationnelle et fonctionnelle, la gestion des processus et des interfaces,
ainsi que les questions de gouvernance (aspects liés a la direction). Il s'agit de garantir les responsabilités et

les routines, la clarté et la sécurité, puis l'effectivité et l'efficacité.

A
Structure
A . - A
Action Stratégie Action
Disposition Culture Disposition

Attitude e on ae G e 00 Attitude
Prédécesseur/ Successeur/
Vendeur Acheteur

Pour décrire un individu, le modeéle (cf. fig. 2) utilise les trois termes équivalents : attitude - disposition -

action. Chaque individu, et donc la personne entrepreneuriale, se définit par ces termes.

Par "attitude”, nous entendons principalement des valeurs, des normes et des convictions individuelles qui
peuvent se renforcer ou se modifier en fonction de la confrontation avec soi-méme, les autres et les
événements. Dans la vie quotidienne, l'attitude d'une personne peut se manifester par exemple dans le soin
qu'elle apporte au matériel ou dans la fiabilité dont elle fait preuve envers les autres.

La "disposition” comprend, d'une part, la résolution de s'engager dans des taches et de s'y consacrer et,
d'autre part, la confiance en sa capacité a passer a l'action le moment venu, grace a la présence en soi des
compétences et aptitudes requises. En outre, la connaissance du timing (quand vais-je agir) et la volonté
d'agir permettent d'étre prét pour l'action proprement dite. Dans le contexte entrepreneurial, cela est par
exemple toujours perceptible lorsqu'il s'agit de prendre un risque entrepreneurial.

Le terme "action" concerne le fait de faire quelque chose et donc concrétement d'utiliser ses ressources
individuelles. Dans la vie quotidienne d'une PME, cela se traduit par exemple par la communication (avec
les collaborateurs, les clients, etc.), la fixation de priorités et la prise de décisions. Il s'agit également de
mettre en place des structures de direction et de communication qui fonctionnent et d'exiger qu'elles soient

utilisées (au sens de la gouvernance).

Plus une entreprise est petite et plus elle est marquée par un individu (tel que le fondateur), plus l'attitude de

l'entrepreneur et la culture de l'entreprise se ressemblent. Cette similarité s'applique également a la disposition

de I

entrepreneur en lien avec la stratégie de l'entreprise, et se manifeste souvent par une structure

organisationnelle qui refléte directement ses actions.

© Succession Saint-Galloise | 7 sur 25



Dans l'optique du développement a long terme de l'entreprise et surtout dans celle de la succession, la
question centrale est de savoir ce qui doit étre préparé et modifié dans l'entreprise pour assurer l'indépendance
de l'entreprise par rapport a la personne entrepreneuriale. Inversement, il convient de clarifier la question de
savoir quelles exigences l'entreprise pose au futur individu, et comment les ressources individuelles existantes

du successeur ou de l'acheteur pourraient marquer l'entreprise a l'avenir.

Les questions centrales sont par exemple :

e Dans quelle mesure l'entreprise aujourd’hui est-elle marquée par l'empreinte de
Uentrepreneur?

e De quelles ressources entrepreneuriales l'entreprise a-t-elle besoin (p. ex. de nouvelles
aptitudes et compétences) pour réussir a long terme dans un environnement en
constante évolution ?

e Dans quelle mesure l'entreprise actuelle convient-elle a un successeur avec une
nouvelle personnalité ?

e Comment l'entreprise changerait-t-elle avec l'engagement d'un successeur ?
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2 Différences selon la forme de succession

2.1L'importance de l'attitude (individu) et de la culture (entreprise)

Lorsque les successeurs et les prédécesseurs travaillent ensemble dans l'entreprise (familiale), il existe au fil du
temps une compréhension commune de l'attitude des différents individus et de la culture de l'entreprise. Nous
observons que les valeurs individuelles sont des lignes directrices importantes qui guident les actions au sein de
L'entreprise et dans les relations avec les clients. Elles ont donc également un effet marquant sur la culture de
l'entreprise. Cela se manifeste par exemple dans le comportement adopté avec les clients, comme le montre

l'exemple pratique ci-dessous.

Exemple pratique

Dans l'exemple pratique ci-dessus, le réle de modeéle du pére a eu une grande importance : son fils a grandi
aveccesvaleurs, les a partagées en grande partie par conviction intérieure et lesaadoptées parce qu'elles étaient
importantes pour lui. On pourrait aussi dire que l'attitude du peére, la culture de l'entreprise, et l'attitude du fils
formaient une seule et méme ligne sur cette question de l'innovation. Ce qui les unissait certainement, c'était
une vision commune, celle de pouvoir offrir & leurs clients un service de qualité basé sur l'innovation et de
maintenir la réputation établie dans le secteur.

Dans l'exemple décrit ci-dessus, beaucoup de choses se sont passées de maniére implicite, c'est-a-dire que le
pere et le fils n'ont pas eu de longues discussions autour de cet objectif commun. On pourrait aussi dire que "¢a
collait, tout simplement". Lorsque le prédécesseur et le successeur travaillent ensemble depuis un certain
temps, les attitudes individuelles et la culture de l'entreprise sont connues et peuvent donc étre évaluées.
Néanmoins, il faut parfois plus de discussions que celles décrites dans cet exemple pratique et des négociations
approfondies pour parvenir a une vision commune dans le cadre d'une succession d'entreprise. Ces discussions
sont importantes pour pouvoir suivre une voie commune qui soit cohérente pour le prédécesseur, le successeur

et l'entreprise au niveau des valeurs.
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Il en va de méme lors d'une succession interne a l'entreprise (MBO). Le/les collaborateurs repreneurs
connaissent l'attitude de leur prédécesseur et évoluent quotidiennement dans la culture de l'entreprise, qu'ils

faconnent eux-mémes en tant que cadres.

Prédécesseur/ Successeur/
Vendeur Acheteur
15

Dans le contexte d'un MBI, c'est-a-dire lorsqu'une personne entrepreneuriale externe veut entrer dans
l'entreprise, la situation est un peu différente. Le vendeur connaft sa propre attitude et la culture de l'entreprise.
En revanche, il ne connait pas l'attitude du successeur/acheteur externe. La situation est similaire du c6té de
l'acheteur : Il connait sa propre attitude, mais ne sait pas ce qui caractérise l'attitude du vendeur et ce que cela

signifie pour la culture d'entreprise existante.

Succession a la direction

=

Prédécesseur/ Successeur/
Vendeur Acheteur

2

Les deux parties - le vendeur et 'acheteur - manquent d'informations détaillées pour pouvoir évaluer l'autre

partie ou l'entreprise. Dans ce cas, on parle d'asymétrie de l'information.
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2.2 Asymétrie et transparence de l'information

L'asymétrie de l'information décrite ci-dessus peut étre représentée de la maniére suivante en ce qui concerne

les différentes options de succession :

CQDCOICOD

Famille Entreprise Famille Entreprise Famille Entreprise

Nous avons décrit plus haut que, dans le cas d'une succession intrafamiliale (FBO), le successeur connait
l'attitude de son prédécesseur, les valeurs de la famille et la culture de l'entreprise; c'est en fait le plus vrai
lorsque le successeur travaille déja dans l'entreprise. Si la personne n‘a pas encore travaillé dans l'entreprise,
nous constatons souvent qu'il existe peu de connaissances approfondies sur celle-ci, que ce soit au niveau de la
culture, de la stratégie ou de la structure. Acquérir ces connaissances et les conserver de maniére ciblée est un
thémeimportant dans le cadre d'un processus de succession. Si cet aspect est sciemment pris en compte, il s'agit
d'un facteur essentiel pour qu'un membre de la famille décide de rejoindre l'entreprise. Si le transfert de
connaissances (et donc la réduction de l'asymétrie des informations) réussit, il y a de bonnes chances qu'une
autre prise de responsabilité puisse étre envisagée ultérieurement.

Dans le cas d'une succession interne a l'entreprise (MBO), un successeur (ou une équipe de successeurs)
connait déja bien l'entreprise pour y avoir occupé un poste de cadre pendant de nombreuses années. Il vit la
culture au quotidien (et l'a peut-étre aussi influencée), il connait la stratégie, et il est directement impacté par
les structures en place dans ses activités quotidiennes. La mesure dans laquelle l'attitude du prédécesseur est
perceptible et tangible dépend beaucoup de la proximité et de la confiance dans la collaboration. Nous
connaissons des constellations dans lesquelles le prédécesseur et le successeur sont trés proches, presque
amicaux, et se connaissent depuis de nombreuses années. L'échange ne se fait pas seulement sur le plan
commercial, mais aussi sur le plan personnel. Mais nous connaissons aussi des constellations dans lesquelles le
prédécesseur et le successeur n'échangent que sur le plan professionnel et, par exemple, continuent de se
vouvoyer méme apres des années. Dans ce cas, il est intéressant pour le successeur d'en savoir plus sur l'attitude
de son prédécesseur, afin de découvrir en quoi il a le plus marqué l'entreprise et ce que cela pourrait signifier
pour le processus de succession.

Si un candidat a la succession externe (MBI) ne vient pas de l'entreprise, il lui manque d'une part des
informations sur celle-ci, et d'autre part sur le vendeur et son attitude. Dans le cadre d'un processus de
succession, il s'agira d'éclaircir cette "boite noire" de maniére a pouvoir déceler d'éventuels désaccords ou points

communs en termes de valeurs et de culture. Comme la culture d'une entreprise n'est pas toujours évidente et
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qu'on ne peut pas en prendre la température avec un simple thermomeétre, cela comporte un certain risque pour
les deux parties. Le vendeur doit tenir compte du risque que l'acheteur ne parvienne pas a s'intégrer
culturellement dans l'entreprise. L'acheteur, quant a lui, court le risque de prendre une décision pour laquelle il
lui manque des informations importantes au niveau culturel.

Si l'on veut réduire une asymétrie d'information, on n'y parvient en général que par la transparence. Nous
avons constaté en pratique que cela fonctionne lorsqu’un dialogue commun est instauré, ou l'attitude, les
valeurs et la culture sont thématisées et deviennent ainsi tangibles et compréhensibles.

L'asymétrie de l'information (et donc l'absence de transparence) représente un certain risque, quelle que soit
l'option de succession choisie. Différentes études ont montré que c'est pour cette raison que 'option "succession
au sein de la famille" est la plus souvent suivie (pour autant qu'il y ait des descendants), avant que la transmission
de l'entreprise a des collaborateurs compétents ne soit envisagée comme alternative possible. Ces deux voies
ont en commun le fait que le prédécesseur et le successeur travaillent ensemble pendant plusieurs années et
que la décision de réaliser la succession de la direction puis de la propriété peut marir sur une longue période.
Ces modes de transmission garantissent donc moins de surprises.

En regle générale, et comme le montrent nos entretiens avec des entrepreneurs, ce n'est que lorsqu'une
succession au sein de la famille et/ou de l'entreprise n'est pas possible que l'on pense & vendre sa propre
entreprise a une tierce personne qui souhaite s'engager dans l'entreprise. Si cette voie est empruntée, le vendeur
reste souvent a bord pendant un certain temps afin d'atténuer l'asymétrie d'information que nous avons
mentionnée, et d'assurer avec l'acheteur sa compatibilité avec la culture d'entreprise. Cette période de
collaboration commune dure toutefois beaucoup moins longtemps que dans le cas d'une succession familiale ou

interne a l'entreprise.

m FBO MBO MBI

2025

2026

2027 Décision |

2028 {

2029 Décision

2030 Décision

2031

2032

2033
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Quelle que soit l'option de succession choisie, il convient de réduire l'asymétrie d'information afin de
déterminer si l'attitude du prédécesseur/vendeur, la culture d'entreprise, et l'attitude du successeur/acheteur
sont cohérentes et si l'entrepreneuriat représente la vision professionnelle souhaitée pour un successeur ou un
acheteur potentiel. Les éléments a prendre en compte lors de la mise en ceuvre sont présentés dans le chapitre

suivant.

3.1 Etat des lieux

Pour déterminer si l'entrepreneuriat en tant que tel est une vision personnelle souhaitable, un état des lieux est
un instrument approprié. Une telle évaluation peut étre réalisée par une personne seule ou avec un sparring-
partner professionnel (coach) qui, dans le meilleur des cas, a une activité entrepreneuriale a son actif. De
nombreuses personnes font l'expérience que le dialogue avec une tierce personne leur permet d'exprimer
différemment leurs pensées et leurs sentiments et ainsi de les affiner. En effet, il y a une différence entre
s'adonner ases pensées a l'intérieur de soi, et s'écouter parler lorsqu'on exprime ses pensées et sentiments a une
autre personne. En méme temps, le dialogue permet d'étre confronté a des questions qui font évoluer les

pensées précédentes et aident a classer les sentiments. Cette maniére de penser, de ressentir et de parler

ensemble permet de clarifier les choses.

Pour 'essentiel, un état des lieux porte sur les points de vue suivants :
e sapropre personne (attitude - disposition - action) (1)
e sonenvironnement (familial) (2)

e leprocessusde succession (3)

l'entreprise (culture - stratégie - structure) (4)
Les thémes relatifs a la personne et a l'entreprise ont déja été abordés au chapitre 1.2. En ce qui concerne

U'environnement (familial), il s'agit essentiellement de savoir si et dans quelle mesure le conjoint,

© Succession Saint-Galloise | 13 sur 25



éventuellement les descendants, d'autres membres de la famille et les amis soutiendraient l'entrepreneuriat.
Cette question est importante, car l'entrepreneuriat implique généralement non seulement un grand
engagement en termes de temps, mais aussi un certain risque financier. Le "processus de succession”, lui,
comprend des réflexions sur l'organisation temporelle (p. ex. combien de temps doit durer une période
commune prédécesseur-successeur ou vendeur-acheteur), quelles étapes doivent étre franchies le long du
processus en vue de la reprise de la direction et de la propriété, et quels spécialistes (conseillers en processus,
conseillers spécialisés) doivent étre consultés pour que la succession réussisse.

Les quatre points de vue d'un état des lieux sont liés entre eux et forment un tout. La question se pose alors
de savoir par ol commencer. Dans notre activité de conseil, nous avons fait l'observation suivante : les
successeurs (FBO/MBO) se penchent en majorité d'abord sur leur propre personne. Pour les acheteurs externes

(MBI), nous observons souvent qu'ils commencent leur réflexion par l'entreprise.

Successeur (FBO/MBO) | Acheteur (MBI)

Est-ce que j'en suis capable? i Quelle devrait étre sa taille ?

Que signifierait cette étape pour moi (et mon Dans quel secteur d'activité ?

entourage) ? Ou trouver un champion caché?

Comment les collaborateurs réagiraient-ils si j'étais Comment est-elle organisée ?

alors leur chef? Comment l'entreprise devrait-elle étre structurée
pour qu'un investissement financier généere un

' rendement suffisant ?

Notre recommandation est - indépendamment de l'option de succession - de commencer par sa propre
personne. Pour les successeurs dans un contexte de FBO ou de MBO, les questions les plus importantes sont

donc les suivantes:

Successeur (FBO/MBO) Acheteur (MBI)

Quelles sont mes ressources ? Quelles sont mes ressources ?

Comment puis-je les faire valoir dans l'entreprise Quel type d'entreprise me convient le mieux?
(familiale) ? Qu'ai-je & offrir ?

Qu'ai-je a offrir?

La question "Qu'ai-je a offrir?" permet de formuler une sorte "d'offre" sur la contribution que l'on peut
apporter et que l'on est prét a apporter en tant que successeur/acheteur. Toutes ces questions portent sur
l'adéquation entre la personne et l'entreprise (et inversement). Le "matching”, comme on l'appelle aussi, n'est
donc pas seulement nécessaire sur les applications de rencontre, mais aussi dans le contexte de la succession
d'entreprise.

Si l'on souhaite aller un peu plus loin dans la découverte de sa propre personne, il est également possible de

recourir a différents instruments de diagnostic. Il vaut la peine de les réaliser avec des spécialistes formés, de
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leur demander d'expliquer les résultats, de les replacer ensemble dans le contexte de la succession d'entreprise
etdetirer les conclusions qui s'imposent. Les connaissances ainsi acquises peuvent étre utilisées non seulement
€en ce qui concerne sa propre personne, mais aussi en ce qui concerne la collaboration avec d'autres personnes :
collaboration avec le prédécesseur/vendeur, les collaborateurs, les clients, les fournisseurs, etc. Cela se
manifeste de maniére trés concrete dans le domaine de la gestion et constitue un aspect important, étant donné
que la succession d'entreprise - progressive ou rapide - implique davantage de responsabilités. Nous vous

renvoyons volontiers a notre étude n° 11 Succession de direction en PME.

3.2 Différentes voies de formation ménent au but

Les successeurs dans le contexte FBO/MBO ont souvent une biographie professionnelle similaire en ce qui
concerne leur parcours de formation dans le systéme éducatif (suisse) :

e Ils suivent une formation professionnelle dans le secteur industriel (par exemple comme menuisier,
peintre, cuisinier), qui est important dans le contexte de l'entreprise (familiale), et quelques années
plus tard, suivent une formation continue pour acquérir des connaissances en gestion d'entreprise,
en direction et en management, ou:

e Ils obtiennent un dipldme universitaire en gestion d'entreprise, qui les qualifie pour des taches de
gestion supérieures, et suivent ensuite une formation professionnelle (abrégée) dans un métier

industriel qui revét une importance centrale dans le contexte de l'entreprise (familiale).

Dans son étude de 2022, Crédit Suisse a fait une enquéte sur la formation suivie par les successeurs. Le

graphique ci-dessous indique le niveau de formation le plus élevé :

® Formation professionnelle
(apprentissage, etc.)

m Maturité gymnasiale
(baccalaureat), maturité
professionnelle, etc.

Formation professionnelle
supérieure

m Université, EPF, HEP, HES

Les deux voies de formation permettent aux successeurs d'acquérir, d'une part, des connaissances
techniques axées sur la pratique et, d'autre part, des connaissances généralistes en matiére de gestion
d'entreprise, couvrant plusieurs branches, qu'ils peuvent utiliser de maniére profitable dans leur combinaison
pour l'entreprise (familiale) et leur future activité de successeur. Cette combinaison de connaissances leur

permet d'évoluer avec assurance dans le quotidien des PME, tant au niveau technique qu'au niveau de la gestion,
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de prendre des responsabilités et d'étre percus par les collaborateurs comme des experts qualifiés et des cadres
compétents.

D'aprés notre expérience, les personnes intéressées par le MBI ont travaillé de nombreuses années dans des
postes de direction avec des hautes responsabilités dans un environnement autre que celui des PME. Ils
apportent généralement une grande expérience de la direction et des compétences étendues en matiére de
gestion d'entreprise. Ils ont généralement atteint une certaine maturité professionnelle, et la possibilité de
suivre une formation professionnelle (abrégée) n'existe souvent plus. C'est pourquoi ils sont intéressés par une
PME d'une certaine taille, qui a donc besoin d'une personne entrepreneuriale a sa téte, capable d'aborder les
questions de gestion de maniére ciblée. La composante professionnelle est confiée a des cadres qui doivent étre

en contact étroit avec la direction.

3.3 Vision personnelle

"Qu'est-ce que j'associe a l'entrepreneuriat ? Pourquoi ai-je envie de choisir cette forme de travail et de vie ?
Pourquoi cela a-t-il un sens pour moi ?" Ces questions sont essentielles pour développer une vision personnelle
de sa future activité d'entrepreneur. Les réponses que nous entendons souvent sont: ")'aimerais participerala

création de l'entreprise et je suis prét a prendre les risques qui vont de pair". "Je veux étre indépendant et libre".

"Je veux pouvoir mettre l'accent sur les besoins des clients de la maniere qui me semble la plus appropriée". "Je

veux mettre toutes mes ressources dans cette entreprise avec dévouement et passion”. "L'entrepreneuriat est
pour moi un accomplissement, car je peux apporter mes propres idées et ma passion pour le sujet”.

En plus de cette vision personnelle, qui est utile a développer quelle que soit l'option de succession, il est
pertinent de confronter ses propres projections sur l'avenir et sur soi-méme (image de soi) aux perceptions
d'autrui (image pergue par les autres). Les personnes les plus a méme de servir de sparring-partner sont celles
qui vous connaissent bien et qui ont le courage de refléter vos idées personnelles de maniére honnéte,

constructive et bienveillante.

Outil de travail 03-01 "Réflexion personnelle”

Avec cette fiche de travail, vous disposez, en tant que prédécesseur ou successeur, de la

possibilité d'une autoréflexion sur votre propre vision et vos souhaits, sur votre situation

personnelle et sur vos propres valeurs.

En outre, dans le contexte d'une succession intrafamiliale, il est nécessaire d'avoir une idée concrete du
moment ot quelqu'un souhaite entrer dans l'entreprise et a quel niveau cette entrée devrait avoir lieu. Dans son
étude de 2022, Crédit Suisse a mené une enquéte sur le niveau auquel les successeurs ont fait leur entrée dans

l'entreprise dans le cadre d'une succession intrafamiliale.
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mMembre de la direction

mDirecteur / directrice

Chef(fe) de département

Chef(fe) de projet

m Employé(e)

m Ne sait pas / pas de réponse

ILapparait clairement qu'il existe ici aussi deux voies :
e L'entrée par un poste d'employé sans fonction de direction.
e La voie directe vers des postes de direction plus élevés en tant que membre de la direction ou
directeur.

Selon une étude de Crédit Suisse (2022), l'entrée directe dans la fonction de directeur a lieu en moyenne a
l'dge de 42 ans. Ceux qui entrent plus tot dans l'entreprise (familiale) seront les premiers a occuper un poste
d'employé. Selon notre expérience, une telle entrée permet au successeur d'apprendre a connaitre l'entreprise
"de fond en comble" et d'avoir une vision globale des différents départements, procédures et processus, ce qui
lui sera utile dans sa future fonction de directeur. En regle générale, tous les successeurs qui entament une
succession interne a l'entreprise (MBO) suivent également cette voie, passant du statut d'employé a celui de
cadre.

Quiconque, en tant que personne entrepreneuriale externe, cherche a embrasser l'entrepreneuriat a besoin,
en plus d'une vision personnelle qui répond au « pourquoi » et d'un reflet de l'image de soi et de l'image pergue
par les autres, d'une idée claire de ce qui doit figurer comme objet de recherche. Les questions suivantes sont
notamment pertinentes : "Quelle doit étre la taille de 'entreprise ?" "Dans quel secteur doit-elle étre active ?"
"De quelles structures doit-elle disposer afin d'étre pilotable ?" Par ailleurs, il faut également avoir une idée claire
de la durée de recherche de l'entreprise souhaitée et des moyens financiers avec lesquels cette recherche peut
étre menée. Les moyens financiers sont un point important, car s'il s'agit, en tant qu'acheteur externe, de réduire
les asymétries d'information sur l'entreprise : il faut alors passer l'entreprise au crible d'une due diligence dont
les colits sont payés par l'acheteur. Dans le cadre d'un tel processus de recherche, il faut tenir compte du fait que
la durée n'a pas seulement des répercussions internes (p. ex. colts de plusieurs due diligences effectuées), mais
aussi externes. En effet, si un acheteur examine des entreprises tres différentes sur une longue période, cela peut
avoir des répercussions sur sa réputation. C'est pourquoi il est siimportant de développer une vision claire de ce
que l'on recherche et des domaines dans lesquels on souhaite et pourrait s'engager

Méme s'ily a une vision personnelle claire plus une idée affinée de l'entreprise souhaitée, il peut en étre tout

autrement, comme le montre l'exemple pratique ci-dessous :
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Exemple tiré de la pratique

L'exemple pratique montre que Kuno B. a visé et atteint l'objectif qu'il s'était fixé, a savoir devenir
entrepreneur, méme sil'entreprise ne correspondait pas a l'objet de son souhait initialement défini. Kuno B. avait
déja un certain age lorsque le désir de devenir entrepreneur a surgi en lui. Transformer ce souhait en réalité est
indépendant de l'age, que ce soit au début d'une carriere professionnelle, au milieu ou en tant qu'entrepreneur
dit “tardif". Nous connaissons également des personnes qui souhaitent réaliser un MBI, mais qui n'y parviennent
pas pendant une longue période, et qui empruntent donc entre-temps une autre voie, jusqu'a ce que - parfois de
maniére inattendue - la chance déja presque abandonnée devienne réalisable des années plus tard, et que le
réve d'entreprendre devienne réalité. Parfois, il arrive aussi que quelqu'un se rende compte en cours de route
que, malgré tous les bons préparatifs et le travail de réflexion, ce n'est pas la bonne voie et qu'il décide alors de
s'en détourner en raison de cette prise de conscience. Dans certains cas, nous avons également rencontré des
personnes qui ne s'engagent jamais sur la voie de la mise en ceuvre, mais qui en restent a une premiére étape
(état des lieux). Souvent, ces personnes apparaissent comme des "réveurs” qui parlent au conditionnel des

possibilités qu'ils imaginent. Elles ne parviennent toutefois pas a passer a l'action.
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3.4 Une formule pour réussir

Existe-t-il une formule permettant de réussir un processus de succession de telle sorte que les successeurs ou
acheteurs reprennent et que les prédécesseurs ou vendeurs lachent prise ? Nous pensons que oui.

C'est un cliché de penser que les prédécesseurs ou les vendeurs ne veulent pas lacher prise et que les
successeurs ou les acheteurs veulent toujours reprendre le flambeau. Pour que la succession, et donc le transfert
de responsabilité ou la prise en charge commune de cette responsabilité, réussisse, il faut une interaction subtile

entre les trois facteurs vouloir, savoir et pouvoir:

[Fouior B savoir B pouvor B o oes
| . :
-2 - 20| -

Si l'on définit pour chaque facteur une valeur comprise entre 0 = non satisfait et 1 = entiérement satisfait, le
graphique ci-dessus montre clairement a quel point le succés d'une succession d'entreprise dépend de
l'interaction, si possible, de tous les facteurs. Si un seul facteur est "non rempli" (= valeur 0), le résultat
mathématique global est également o.

Du point de vue du successeur ou de l'acheteur, cela signifie se poser la question de savoir si l'on veut prendre
lareleve, sil'on peut le faire sur la base des compétences acquises jusqu'a présent et si l'on peut se le permettre

basé sur la situation (familiale). Un catalogue de questions différenciées est disponible avec le code QR suivant

Outil de travail 03-02 “,Vouloir x Savoir x Avoir le droit"voir x Pouvoir”

Avec cette fiche de travail, vous avez la possibilité de vous pencher sur la reprise et le lacher-

prise et d'entamer un dialogue a ce sujet.

Outre cette réflexion sur soi-méme, il est nécessaire de dialoguer avec le prédécesseur / vendeur pour savoir
s'il est prét a impliquer le successeur / acheteur. Dans le méme temps, le successeur / acheteur peut expliquer
dans quelle mesure il est prét a assumer des responsabilités accrues. Ce dialogue met en évidence, d'une part,
les facteurs qui peuvent étre considérés comme atteints et, d'autre part, les domaines dans lesquels il est encore
nécessaire d'agir jusqu'a ce qu'un facteur soit atteint. Sur cette base, des mesures peuvent étre prises pour

augmenter le degré de satisfaction de ces facteurs. Dans les processus de succession au sein d'une famille ou
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d'une entreprise, il s'agit d'entretiens importants qui permettent notamment de définir un plan de
développement individuel. Ce plan de développement peut par exemple refléter la maniere dont les
connaissances supplémentaires doivent étre acquises (au sein de l'entreprise et/ou par le biais de formations
continues) et quelles responsabilités (techniques, de personnel) doivent étre assumées au fil du temps. Dans le
cas des processus de succession familiaux et internes a l'entreprise, il s'agit dans le meilleur des cas d'une
procédure itérative, dans laquelle les étapes convenues sont régulierement contrdlées et adaptées par le
dialogue.

Dans le contexte du MBI, le dialogue est également central ; moins pour définir un plan de développement
commun que pour réduire de maniére ciblée l'asymétrie d'information et décider si le vendeur et l'acheteur
veulent entrer en négociation pour l'entreprise.

Dans le cadre de ces entretiens, l'acheteur comprendra surtout quelle est la position du vendeur par rapport
al'entreprise, si sa vie d'entrepreneur a été éprouvante pour lui et qu'il y associe des émotions négatives ou si sa
vie d'entrepreneur l'a fondamentalement satisfait et qu'il ressent donc des émotions positives. En fonction de

cela, 'état d'esprit du vendeur peut étre décrit comme dans l'illustration suivante :

"Plut6t mourir que "Affaire de
de vendre" compensation”

"Youpi, quelqu'un
reprend en suivant
ma vision"

"Débarrasse-moi de
ce fardeau"

Figure 11: Etat d'esprit du vendeur (propre graphique)

Cet état d'esprit du vendeur a généralement des répercussions sur la valeur émotionnelle, qui peut étre
intégrée sous forme de réduction ou de majoration dans le prix d'achat envisagé. Cela signifie par exemple que
le vendeur exprime, dans le cas d'une réduction, son approbation et sa joie de voir l'acheteur poursuivre son
entreprise en partageant sa vision, ou qu'il est heureux d'en étre enfin débarrassé. D'autre part, il se peut qu'il
veuille faire une prime émotionnelle parce qu'il veut compenser des années d'épreuves ou parce qu'il estime que
personne ne peut faire aussi bien qu'il ne l'avait fait. Vous trouverez d'autres explications sur ce sujet

passionnant, a savoir comment les émotions déterminent le prix, dans notre étude n° 08 "Succession de PME -

La valeur émotionnelle".
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3.5 Période de tandem

Par “période de tandem”, on entend la période pendant laquelle le prédécesseur / vendeur et le successeur /
l'acheteur travaillent ensemble dans l'entreprise. D'un point de vue statistique, il existe de grandes différences
selon l'option de succession choisie, comme le montre le graphique ci-dessous::

Transfert de responsabilité
1

Figure 12 : Durée du tandem selon l'option de succession (cf. étude n° 04 - Processus)

C'est lorsqu'il s'agit d'une succession au sein de la famille (FBO) que le prédécesseur et le successeur
travaillent le plus longtemps ensemble apres le transfert de responsabilité. Le transfert de connaissances et
l'accession a des responsabilités de plus en plus importantes peuvent étre garantis pendant cette période de
tandem, a condition qu'un dialogue soit mené a ce sujet et que des structures de direction au sens d'une "bonne
gouvernance” le permettent. Ces structures de direction et ces responsabilités clairement négociées réduisent
le potentiel de conflit latent. Il ne s'agit pas simplement de décharger le prédécesseur, mais de donner a son
successeur une marge de manceuvre propre. Il en résulte une répartition claire des taches. Une fois les régles
établies, il est nécessaire de communiquer de maniere transparente avec les collaborateurs afin qu'ils sachent
qui est leur interlocuteur privilégié et sur quels sujets. Des concertations réguliéres favorisent un transfert sans
heurts, méme si la pratique montre que certains processus doivent se développer au fil du temps. La famillea un
role particulier a jouer, car elle permet souvent aux jeunes successeurs de concilier une activité entrepreneuriale
et une vie de famille.

Le nombre d'heures que le prédécesseur passe encore dans l'entreprise apres avoir confié la direction a son
successeur est trés variable. Son temps de présence et son engagement peuvent aller d'un travail a temps plein
jusqu'a un retrait complet. D'aprés notre expérience, il faut un accord individuel qui convienne au prédécesseur,
au successeur et a l'entreprise. Cet accord nécessite une révision réguliere afin de garantir que les parties

impliquées (prédécesseur, successeur, entreprise) puissent continuer a se développer.
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0
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3.6 Comprendre la succession comme un processus

Dans le monde des affaires, celui qui développe une vision pour une entreprise définit généralement dans le
méme temps une mission et donc des étapes qui peuvent étre franchies chaque jour afin de se rapprocher du
grand objectif de la vision. Cette marche en avant est soutenue par des projets stratégiques sélectionnés qui
permettent a l'entreprise de garder le cap.

Il en va exactement de méme pour la vision de son propre entrepreneuriat : la aussi, il s'agit, en plus d'une
vision claire, d'esquisser le chemin vers l'objectif et de suivre ce chemin pas a pas. Il arrive parfois que tous les
sujets a régler paraissent d'égale importance et d'égale urgence aux personnes concernées. Il vaut alors la peine
de garder son calme et d'aborder les sujets un par un. Vous trouverez plus d'informations sur ce processus de

développement tel que nous le concevons dans notre étude n° 04 "La succession des PME en tant que processus

:tout au bon moment?".

Le reglement des aspects financiers dans le cadre de la succession de la propriété constitue également une
partie de ce processus. Il s'agit de questions d'évaluation, de fixation du prix et de possibilités de financement.
Trouver des dispositions financiéres est une étape importante dans tous les scénarios de succession - que ce soit
dans le cadre d'une solution de succession interne a la famille / interne a 'entreprise entre le prédécesseur et le
successeur, ou qu'un tiers externe se présente comme acheteur face au propriétaire actuel (vendeur). Nous
avons consigné les principes les plus importants en matiére d'évaluation d'entreprise dans notre étude n° 07

"Succession de PME - Evaluation". Il ne s'agit pas seulement des différentes méthodes d'évaluation, mais aussi

de préparer et d'interpréter soigneusement les chiffres nécessaires a cet effet. La plupart du temps, ce ne sont
pas seulement des modéles d'évaluation financiers et techniques sophistiqués qui permettent d'obtenir le bon
prix ; dans de nombreuses successions d'entreprises il faut également tenir compte de la valeur émotionnelle.

Vous découvrirez dans notre étude n° 08 "Succession de PME - La valeur émotionnelle” comment celle-ci peut

influencer le prix en tant que "rabais émotionnel” ou "prime émotionnelle” et comment une due diligence peut
vérifier et objectiver ces émotions. Une autre étape consiste a s'interroger sur la possibilité de financement. La

pratique montre souvent que le financement du prix de la transaction constitue un obstacle majeur lors de la
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succession d'une PME. Du point de vue du successeur/acheteur, il s'agit d'un investissement dans son avenir
personnel et un financement solide est donc un fondement important sur lequel la succession peut s'appuyer.
Du point de vue du prédécesseur/vendeur, il s'agit souvent d'un pilier important de la prévoyance personnelle et
donc d'une question existentielle. Pour le financement, on dispose en principe de fonds propres et de fonds
étrangers. Les banques jouent souvent un role important a cet égard. Il s'agit essentiellement de rechercher des
modeles qui soient supportables pour le prédécesseur/vendeur ainsi que pour le successeur/acheteur et qui
soient percus comme équitables. Vous trouverez des informations plus détaillées sur ce sujet dans notre étude

n° 09 "Succession de PME - Financement".

3.7 Plus proche que jamais de sa propre vision - et ensuite ?

Lorsque la direction et la propriété sont réglées, on peut dire du c6té des successeurs et des acheteurs que leur
vision de devenir entrepreneur s'est réalisée dans la réalité. Selon notre expérience, ils sont généralement trés
occupés et ressentent le changement de responsabilité comme une étape importante, méme s'ils savent par
exemple que leur prédécesseur/vendeur est encore a bord et qu'ils peuvent recourir de maniére ciblée a son
savoir-faire de longue date.

Les prédécesseurs/vendeurs sont également plus proches que jamais de leur vision, a savoir transmettre leur
entreprise a d'autres personnes compétentes. Ils sont mis au défi de formuler de nouveaux objectifs personnels,
de se demander quelles sont les autres activités qui ont un sens pour eux et comment ils souhaitent utiliser leur
temps (de vie). L'orientation des objectifs peut étre trés différente : Certains se focalisent sur le sport, d'autres
s'adonnent a des activités sociales et font du bénévolat, d'autres encore souhaitent apprendre de nouvelles
choses et suivent des cours de langue ou vont a l'université (du troisiéme age). Il faut souhaiter a chaque
personnalité entreprenante de pouvoir organiser cette nouvelle étape de savie en aussi bonne santé que possible
et d'avoir des idées sur l'organisation temporelle des libertés nouvellement acquises et de les vivre comme

porteuses de sens.

Outil de travail 03-01: Réflexion personnelle

Avec cette fiche de travail, vous disposez, en tant que prédécesseur et successeur, de la
possibilité d'une autoréflexion sur votre propre vision et vos souhaits, sur votre situation

personnelle et sur vos propres valeurs.

Outil de travail 03-02:, Vouloir x Savoir x Avoir le droit”

Avec cette fiche de travail, vous disposez de la possibilité de vous pencher sur la prise en

charge et le lacher-prise et d'entamer un dialogue a ce sujet.
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Succession des PME en Suisse - Quo Vadis ?
Organiser efficacement la succession d'une PME
La succession de PME et ma vision

La succession de PME en tant que processus : tout au bon moment?
Succession de PME - Stratégie d'entreprise

PME - Prévoyance des entrepreneurs
Succession de PME - Evaluation

Succession de PME - La valeur émotionnelle
Succession de PME - Financement

Justice et équité dans la succession

Succession de direction en PME

Conseil en succession de PME

La cessation organisée d'activité

Succession de PME - Imp6ts

( ElaJ g\ctr(])enralbank sw' ss

Zorcher Hochschule
fur Angewandte Wissenschafien

Center for Family Business

v’

IAP
Institut fur Angewandte

': Universitit St.Gallen QW Peyenolegie

(Situation au 30.06.2025)
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