


Aperçu des différents types de rôles de propriété : propriétaire opérationnel, 
propriétaire dirigeant, propriétaire actif, propriétaire passif, propriétaire 
investisseur et fier propriétaire.

Comprendre pourquoi il est important d'avoir des rôles et des responsabilités 
clairement définis pour les propriétaires opérationnels.

Un ensemble de modèles et de cadres à appliquer à votre entreprise familiale pour 
vous sensibiliser aux rôles et aux responsabilités. 

Tout au long du module d'apprentissage, vous trouverez des questions et des 
exercices de réflexion à utiliser seul ou au sein d'une équipe de propriétaires. 
Ces activités sont marquées par cette icône : 
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Questions de réfléxion :
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Propriétaires 
non familiaux

non gérants

Membres de 
la famille

Non-family
Members

Famille
propriétaire
-employés

Propriétaires
et employés

Non familiaux

Propriétaire
familiaux

Employés
familiaux

MODÈLE DES TROIS CERCLES DU SYSTÈME 
DES ENTREPRISES FAMILIALES

Propriété

EntrepriseFamille

Tangiuri &Davis, 1978

https://www.sufabu.eu/learning-hub/case-studies/unnplaned-succession/
https://www.sufabu.eu/learning-hub/case-studies/sibling-succession/
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Propriété unique

La phase du fondateur (G1) 
considère la gestion, la 
propriété et la gouvernance 
comme une seule et même 
chose. Le chemin de la 
décision à l'exécution est 
court. Les fondateurs peuvent 
être nombreux (frères et 
sœurs, couples, amis). Les 
générations qui suivent le 
fondateur peuvent également 
être propriétaires uniques.  

Partenariat entre 
frères et sœurs

Si deux ou plusieurs frères et 
sœurs deviennent ensemble 
propriétaires de l'entreprise, il 
s'agit d'un partenariat entre 
frères et sœurs. Il peut s'agir de 
G2, mais aussi de la génération 
suivante si l'entreprise est 
détenue par une seule 
personne sur plusieurs 
générations. Au fur et à 
mesure que l'entreprise se 
développe et devient plus 
complexe, les rôles de 
propriété, de gestion et de 
gouvernance ont tendance à 
être séparés.

. 

Collaboration entre 
cousins

À ce stade, l'implication 
directe des membres de la 

famille dans l'entreprise est 
souvent limitée à quelques 

ressources. La formalisation de 
la propriété / les documents de 
gouvernance sont importants 
ainsi que la cohésion familiale. 
En outre, pour se concentrer 

sur l'entreprise, il est 
important de se concentrer sur 
la famille afin de garantir une 

propriété affective, un 
engagement et des 

propriétaires familiaux 
informés. 

La phase de 
l'entreprise familiale

À partir du G4 et au-delà, nous 
constatons souvent que les 

familles possèdent un groupe 
d'entreprises et sont devenues 
une famille entreprenante. La 
démocratie des propriétaires 

est importante, avec une 
transparence sur la stratégie 

de propriété, les processus de 
prise de décision et le 

processus de sélection pour les 
différents rôles. Les familles 

propriétaires d'entreprises qui 
atteignent ce stade ont 

souvent plusieurs types de 
"colle" pour les maintenir unies 
en plus de l'entreprise héritée, 

comme des activités 
philanthropiques ou un family

office.  

Dès qu'il y a plus d'un propriétaire, la discussion sur les différents rôles devient pertinente.
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Propriétaire
exploitant

Un propriétaire 
salarié qui participe 
aux opérations ou à 

la gestion 
quotidiennes de 

l'entreprise. 

Propriétaire
gouvernant

Participe activement à 
la gestion de 

l'entreprise ou de la 
famille en tant que 

président, directeur 
du conseil 

d'administration ou 
chef du conseil de 

famille.

Propriétaire actif
S'intéresse 

véritablement à 
l'entreprise et y est 
attentif. N'est pas 

employé dans 
l'entreprise et n'est 

pas élu à des 
fonctions 

dirigeantes. 

Propriétaire
passif

Ne fait que 
percevoir des 

dividendes. Ne 
prend pas la 

décision 
consciente de 

rester propriétaire. 

Investisseur-
propriétaire
Comme un 

propriétaire passif, 
mais s'il n'est pas 

satisfait du 
rendement, il prend 

la décision 
consciente de rester 

propriétaire. 

Fier propriétaire
Pas de connaissance 

approfondie de 
l'entreprise ni 

d'engagement dans 
celle-ci, mais fier 

d'en être propriétaire

Niveau d'implication

élevée faible

Aronoff & Ward, 2011

Craig E. Aronoff et John L. Ward ont énuméré les six types de propriétaires dans leur publication de 2011. En tant que propriétaire ou propriétaire de la
prochaine génération, vous avez de nombreuses possibilités de remplir votre rôle de propriétaire. Certains rôles peuvent exiger des connaissances
spécifiques, une expérience ou un niveau d'implication que vous n'avez pas, mais que vous pouvez développer. Le type de propriétaire que vous êtes va
très probablement changer ou se développer au fil du temps.
Question de réflexion :
❖ Quel type de propriétaire êtes-vous aujourd'hui ?
❖ Avez-vous des règles dans votre famille pour déterminer qui peut devenir un propriétaire exploitant ou un propriétaire dirigeant ?
❖ Quel type de propriétaire aimeriez-vous être dans 5 ans ?
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« A family business on the moon » est un livre pratique proposant
24 activités pour planifier l'avenir de votre famille et de votre
entreprise. Le livre définit également six rôles différents (comme
sur la diapositive précédente). Comme vous le voyez, ces rôles se
chevauchent mais ne sont pas identiques. Sur la diapositive
précédente, ils sont définis par le niveau d'implication, tandis que
dans ce livre, ils sont divisés par la propriété, le leadership et la
gouvernance, les trois rôles supérieurs étant axés sur l'entreprise
et les trois rôles inférieurs sur la famille.

Voir la diapositive suivante pour le modèle.
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Carlock & Loh, 2018

Propriété Leadership
Gouvernan

ce

Les propriétaires sont des membres de la 
famille qui doivent avoir une connaissance 
pratique de leur entreprise familiale. Ils 
peuvent participer aux activités familiales, mais 
leur attention se porte sur l'entreprise, le 
conseil d'administration et les préoccupations 
des propriétaires. 

Les leaders familiaux collaborent avec 
les membres de la famille et l'entreprise 
en utilisant des compétences sociales et 
interpersonnelles. Ils doivent avoir une 
connaissance approfondie du système 
familial et de ses interactions avec 
l'entreprise et les autres parties 
prenantes. 

Les membres du conseil de famille sont 
nommés ou élus par la famille pour la 
représenter dans l'élaboration et 
l'exécution des stratégies familiales et 
des activités de gouvernance. Le conseil 
de famille rend compte à la famille et 
requiert son approbation pour les 
décisions importantes.

Les membres du conseil d'administration 
familial sont élus par les propriétaires pour 
protéger l'entreprise et assurer sa 
pérennité. Le conseil rend compte aux 
propriétaires et exige leur approbation pour 
les décisions importantes. 

Les dirigeants familiaux sont 
responsables des opérations 
commerciales et de l'exécution du plan 
stratégique de l'entreprise. Le rôle de 
l'exécutif est très technique et est 
mesuré par les résultats financiers. 

Les membres de la famille soutiennent 
les activités de la famille et sont 
émotionnellement liés à celle-ci. Ils 
reconnaissent que les relations familiales 
sont difficiles et participent aux activités 
de la famille, comme les réunions de 
famille et les activités éducatives. 
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PROPRIÉTAIRES RESPONSABLES
Assemblée générale annuelle / 

réunion des propriétaires

Conseil de famille

Gouvernance d'entrepriseGouvernance familiale

Conseil d'administration

Directeur général

Instruments de contrôle et systèmes 
de contrôle

Chef Family Officer

Fondation philanthropique
familiale Family Office

Constitution de la famille

Koeberle-Schmid, Kenyon-Rouvinez & Poza, 2014
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Koeberle-Schmid, Kenyon-Rouvinez & Poza, 2014

PROPRIÉTAIRES RESPONSABLES
Assemblée générale annuelle / 

réunion des propriétaires

Conseil de famille

Gouvernance d'entrepriseGouvernance familiale

Conseil d'administration

Directeur général

Instruments de contrôle et systèmes 
de contrôle

Chef Family Officer

Fondation philanthropique
familiale Family Office

Constitution de la famille
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La famille

Le conseil de famille

Propriétaires

Conseil de propriétaires

Assemblée générale

Conseil 
d'administration

Président du 
conseil 

d'administration

PDG

Gestion

G
O
V
E
R
N
A
N
C
E

GESTION

Karlsson, 2013

https://www.sufabu.eu/learning-hub/case-studies/sticky-baton/
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La famille

Le conseil de famille

Propriétaires

Conseil de propriétaires

Assemblée générale

Conseil 
d'administration

Président du 
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Gestion

G
O
V
E
R
N
A
N
C
E

GESTION

Karlsson, 2013



Succession dans les entreprises familiales | Modèle de formation pour un processus de succession durable dans 
les entreprises familiales

14

Karlsson, 2013)

Propriétaire
exploitant

Employé dans
l'entreprise

Propriétaire dirigeant
Participation active à la 

gouvernance de 
l'entreprise ou de la 

famille

Propriétaire actifPropriétaire
passif

Investisseur-
propriétaire

Fier propriétaire

La famille

Le conseil de famille

Propriétaires

Conseil des propriétaires

Assemblée générale

Conseil 
d'administration

Président du 
conseil 

d'administration

PDG

Gestion

G
O
U
V
E
R
N
A
N
C
E

GESTION
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Chaîne de gouvernance

Actionnaire Conseil
d'admini
stration

Équipe de 
gestion

Employés

Élire Recruter Gérer

Comment cette chaîne se présente-t-elle pour votre famille ?
- Inscrivez les membres de votre famille dans les cases où ils ont un rôle. 

Actionnaire Conseil 
d'admini
stration

Équipe de gestion Employés

Élire Recruter Gérer

❖ Certains membres de la famille peuvent être
placés dans plusieurs cases, car ils remplissent
plusieurs rôles, ce qui nécessite une prise de
conscience du rôle que l'on remplit à un moment
donné.

❖ On décrit souvent les rôles par le chapeau que l'on
porte.

❖ Les propriétaires d'entreprises familiales portent
souvent plusieurs chapeaux et peuvent être
amenés à porter trop de chapeaux et à avoir des
intérêts contradictoires dans certaines situations.

❖ …………….
❖ …………….
❖ …………….
❖ …………….

❖ …………….
❖ …………….
❖ …………….
❖ …………….

❖ …………….
❖ …………….
❖ …………….
❖ …………….

❖ …………….
❖ …………….
❖ …………….
❖ …………….
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Transition de rôle

Accès au rôle

Quitter le rôle



Succession dans les entreprises familiales | Modèle de formation pour un processus de succession durable dans 
les entreprises familiales

17

Accès au rôle
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Accès au rôle

Propriétaire
gouvernant

Participe activement à 
la gouvernance de 

l'entreprise ou de la 
famille en tant que 

président, directeur 
du conseil 

d'administration ou 
chef du conseil de 

famille.

La description du rôle de 
la diapositive 7



Succession dans les entreprises familiales | Modèle de formation pour un processus de succession durable dans 
les entreprises familiales

19

Entrée en fonction

L'auto-évaluation 
complète sur la 
diapositive 21
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Accès au rôle

L'auto-évaluation 
complète sur la 
diapositive 21



Critères de qualification Oui Non

Y a-t-il une concordance entre ce que j'ai étudié et le poste dans l'entreprise familiale ?

Ai-je travaillé en dehors de l'entreprise familiale et montré que je pouvais réussir ?

Ai-je entrepris des travaux et des projets dont le résultat peut être mesuré objectivement ?

Suis-je conscient des lacunes de ma formation et ai-je un plan pour améliorer mes compétences et mon développement personnel ?

Normes auto-imposées

Les attentes que je fixe sont-elles réalisables ?

Ai-je assumé ma responsabilité personnelle pour l'écart entre ce que j'ai promis et ce que j'ai réalisé ??

Ai-je traité les membres de ma famille et mes amis de manière impartiale ?

Suis-je un bon collogue (et leader le cas échéant), qui contribue à des prestations d'équipe de haute qualité ?

Mesures circonstancielles

Am I willing to take on difficult challenges and crises to demonstrate my ability?

Ai-je réfléchi à ma stratégie de réussite ? Est-ce que je dispose des ressources nécessaires ? Puis-je obtenir des résultats dans les délais impartis ?

Est-ce que je sais comment encourager les autres à collaborer avec moi ?

Suis-je prêt à assumer la responsabilité de ce qui va mal et à partager les honneurs de la réussite ?

Suis-je prêt à déployer les efforts supplémentaires nécessaires pour réussir ?

Paramètres politiques

Puis-je identifier toutes les personnes qui sont menacées par ma nomination et affectées par ma position ? 

Suis-je conscient de ce que mes rivaux pour le poste disent et font pour me décrédibiliser ?

Est-ce que je m'assure que les informations qui circulent vers les parties prenantes ne sont pas déformées ?

Les parties prenantes considéreraient-elles que la façon dont j'attribue les récompenses et les punitions est équitable ?

Suis-je prêt à placer les intérêts de l'entreprise au-dessus de tout le reste, même si cela doit décevoir ma famille ?
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Lansberg, 2007

Accès au rôle
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Quitter le rôle

Etat de 
préparation
du système

ENTREPRISE

Entreprise elle-
même, 

propriétaires, 
successeur

Etat de 
préparation
du système

FAMILLE

Conjoint, 
enfants, famille 

élargie

Contexte

COMMUNAUTÉ ET 
NORMES CULTURELLES

Préparation 
personnelle

Identité, 
capacité de 

changement, 
tempérament, 

santé

Brun de Pontet, 2018 

https://www.sufabu.eu/learning-hub/case-studies/sticky-baton/
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Nordqvist, 2005

Formel

Informel

Prise de décision informelle 
par la famille

❖ Une activité informelle au jour le 
jour

❖ Dominée par les acteurs familiaux
❖ Se déroulant principalement dans 

le contexte familial

Prise de décision formelle 
par la famille

❖ Une activité formelle périodique 
❖ Dominée par les acteurs familiaux
❖ Se déroulant principalement dans le 

contexte familial, mais aussi dans le 
contexte commercial

Prise de décision formelle 
en dehors de la famille

❖ Une activité formelle périodique
❖ Dominée par des acteurs non 

familiaux
❖ Se déroulant principalement 

dans le contexte de l'entreprise

Prise de décision informelle 
des entreprises

❖ Une activité informelle au jour le jour
❖ Dominée par des acteurs non 

familiaux
❖ Se déroulant principalement dans le 

contexte de l'entreprise

Arène informelle Arène formelle

A
ct

eu
rs

fa
m

ili
a

ux
A

ct
eu

rs
n

on
 f

a
m
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a

ux

C
en
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é
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r
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N
o

n
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r 
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Nordqvist, 2005

Formel

Informel

Prise de décision informelle 
par la famille

❖ Une activité informelle au jour le 
jour

❖ Dominée par les acteurs familiaux
❖ Se déroulant principalement dans 

le contexte familial

Prise de décision formelle 
par la famille

❖ Une activité formelle périodique 
Dominée par les acteurs familiaux

❖ Se déroulant principalement dans le 
contexte familial, mais aussi dans le 
contexte commercial

Prise de décision formelle 
en dehors de la famille

❖ Une activité formelle périodique
❖ Dominée par des acteurs non 

familiaux
❖ Se déroulant principalement 

dans le contexte de l'entreprise

Prise de décision informelle 
des entreprises

❖ Une activité informelle au jour le 
jour

❖ Dominée par des acteurs non 
familiaux

❖ Se déroulant principalement dans 
le contexte de l'entreprise
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De Bono Caractéristiques
Le chapeau blanc demande l'information connue ou nécessaire. 
Concentrez-vous sur les faits, rien que les faits. 

Le chapeau jaune symbolise la clarté et l'optimisme. Sous ce 
chapeau, vous explorez le positif et recherchez les opportunités 
et les avantages. 

Le chapeau noir représente le jugement. Recherchez le problème, 
où les choses vont mal tourner ou les menaces. 

Le chapeau rouge représente les sentiments et l'intuition. Avec ce 
chapeau, vous exprimez vos émotions, vos sentiments et vos 
intuitions. 

Le chapeau vert représente la créativité. Vous êtes à la recherche 
de nouvelles idées, de possibilités, de concepts et de perceptions.

Le chapeau bleu représente le processus d'organisation de la 
réflexion et du plan d'action. De Bono, 1985
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Propriété Perspective
Chapeau de l’entreprise– qu'est-ce qui est le mieux pour 
l'entreprise ? Avec ce chapeau, vous évaluez en gardant à l'esprit 
l'intérêt de l'entreprise, notamment sa vision, sa stratégie, ses 
employés, ses clients, sa réputation et les perspectives du marché. 

Chapeau de propriétaire– cela correspond-il à ma vision en tant 
que propriétaire ? Est-ce conforme à notre stratégie de propriété ? 

Chapeau de la famille – est-ce dans l'intérêt de la famille ? Avec ce 
chapeau, vous prenez en compte non seulement les propriétaires 
de la famille, mais aussi les conjoints, les enfants et les anciens 
propriétaires. 

Chapeau de l'héritage – que penseraient les fondateurs ? Cela 
correspond-il à la vision et aux valeurs des fondateurs ? 

Chapeau du futur – que penserait la prochaine génération ? Les 
entreprises familiales sont reconnues pour leur perspective à long 
terme. Avec le chapeau, vous adoptez le point de vue de vos 
enfants et petits-enfants. 

Inspiré par les six chapeaux de De Bono. Chaque chapeau s'est vu attribuer une perspective 
de propriété. 
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https://johndavis.com/three-circle-model-family-business-system/
https://hbr.org/2007/09/the-tests-of-a-prince
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https://www.familybusinesslearning.com/
https://www.thefbcg.com/resource/the-roles-and-responsibilities-of-family-ownership/
https://www.tharawat-magazine.com/podcast/katerina-andreou-podcast/
https://www.debonogroup.com/services/core-programs/six-thinking-hats/
https://fambizpodcast.com/episode57/
https://issuu.com/perheyritys/docs/bestpracticesofownerfamilies.web
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https://www.debonogroup.com/services/core-programs/six-thinking-hats/
https://hbr.org/2007/09/the-tests-of-a-prince
https://johndavis.com/three-circle-model-family-business-system/
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