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2 A. MMENGE ET AL.

1. Introduction

La préparation de la succession est généralement définie comme le processus par
lequel une entreprise familiale organise le transfert intergénérationnel de la propriété
et de la direction (Sawers and Whiting 2010). Il s’agit d’une étape cruciale pour
assurer la pérennité de ses activités (Cadieux and Lorrain 2004). La réussite de cette
transition repose sur une gouvernance managériale efficace (Suprianto et al. 2019),
qui désigne I'ensemble des pratiques internes de gestion visant a aligner les objectifs
financiers de lentreprise avec les dynamiques socio-affectives de la famille
(Hernandez-Perlines, Ariza-Montes, and Araya-Castillo 2020). Une gouvernance rig-
oureuse contribue a limiter les comportements opportunistes des dirigeants, renforce
I'identification des membres familiaux a entreprise et favorise une préparation opti-
male de la releve, garantissant ainsi le succes entrepreneurial de 'organisation et son
processus successoral (Cerrada and Janssen 2012; Hall and Chandler 2005).

Dans cette perspective, il devient fondamental de mieux comprendre les liens entre
gouvernance managériale, succés entrepreneurial et préparation de la succession, afin
d’identifier les leviers concrets de pérennité pour les entreprises familiales. D’abord, la
faible proportion d’entreprises familiales qui dépassent la seconde génération (environ
30%) (Gagné et al. 2021; Muskat and Zehrer 2017) souligne I'importance d’une suc-
cession bien préparée, rendue possible par une gouvernance fondée sur une commu-
nication continue entre le prédécesseur et le successeur (Gilding et al. 2015). Ensuite,
la gouvernance managériale influence directement le succes entrepreneurial a travers
des mécanismes propres aux structures familiales (altruisme, confiance, communica-
tion), qui réduisent les couts d’agence (E. Kidwell, Kellermanns, and Eddleston 2012;
Madison, Kellermanns, and Munyon 2017) et favorisent la mobilisation de ressources
intangibles comme le capital social ou la réputation, difficiles a imiter et vecteurs
d’'un avantage concurrentiel durable (Staniewski and Awruk 2021). Enfin, la survie
d’une entreprise familiale est souvent considérée comme un indicateur de succes
entrepreneurial. Ce dernier joue un role médiateur entre la gouvernance managériale
et la préparation de la succession (Fisher, Maritz, and Lobo 2014), en incitant les diri-
geants a adopter une vision de long terme, notamment a travers I'investissement dans
des projets a rentabilité différée (Fendri and Nguyen 2019). Des lors, il apparait que
la relation entre la gouvernance managériale et la préparation de la succession passe
par le succes entrepreneurial.

Cette étude s’inscrit dans ce prolongement en tentant de répondre a la question de
recherche suivante: la gouvernance managériale influence-t-elle la préparation de la
succession via le succes entrepreneurial? Pour ce faire, I'analyse est menée dans le
contexte des petites et moyennes entreprises familiales (PMEF) en République
Démocratique du Congo (RDC), et repose sur trois motivations principales.
Premierement, les PMEF constituent une composante majeure du tissu économique
congolais, représentant entre 70 a 80% des entreprises du pays. Elles emploient plus
de deux tiers de la population active et génerent plus de 65% du PNB (Mmenge,
Binwa, and Gahungu 2020). Deuxiemement, certaines PMEF en RDC disposent de
plans de releve offrant une vision plus ou moins claire de l'avenir de lentreprise
apres le départ du fondateur. Bien que la plupart de ces plans restent peu formalisés
et insuffisamment communiqués aux parties prenantes, ils suggerent néanmoins que
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les prédécesseurs ont souvent déja identifié leurs successeurs au sein de leur lignée
directe (Bah et al. 2017). Cette quasi-préparation de la succession explique en partie
pourquoi certaines PMEF congolaises récemment transmises a de nouvelles
générations prosperent davantage que celles ayant été cédées sans aucune préparation
(Kamala 2014). Troisiemement, un nombre croissant de PMEF en RDC integrent
progressivement des outils contemporains de gestion. Elles adoptent des systémes
comptables modernes et des processus automatisés pour limiter les erreurs manuelles
(Mendy and Diop 2018). Cette évolution témoigne d’une volonté accrue de transpar-
ence et constitue un socle favorable a une gouvernance managériale efficace au sein
des PMEF congolaises. Ainsi, en tenant compte de ces différents éléments, I'étude
vise a approfondir la compréhension du role de la gouvernance managériale dans la
préparation de la succession, en mettant en lumiére I'impact du succes entrepreneur-
ial dans ce processus.

Cette étude apporte plusieurs contributions a la littérature. D’une part, elle adopte
une approche désagrégée pour analyser la relation entre la gouvernance managériale
et la préparation de la succession. Plus précisément, elle permet d’évaluer I'influence
spécifique de chaque dimension de la gouvernance managériale—l’altruisme, la com-
munication et le systtme de gestion—sur la préparation de la succession.
Contrairement a la majorité des travaux antérieurs qui traitent ces dimensions de
maniere isolée (Azizi et al. 2022; Fattoum and Fayolle 2008; Giovannoni, Maraghini,
and Riccaboni 2011 pour le systeme de gestion; Gnan, Montemerlo, and Huse 2015;
Hiebl et al. 2012; Hiebl and Mayrleitner 2019; E. Kidwell, Kellermanns, and
Eddleston 2012 pour la communication; R. E. Kidwell et al. 2013; Michael-Tsabari
and Weiss 2015; Venter, Boshoff, and Maas 2005 pour 'altruisme), cet article propose
une vision intégrée. Il met ainsi en évidence I'impact global de la gouvernance man-
agériale sur la préparation de la succession et souligne 'importance des relations har-
monijeuses entre le prédécesseur et le successeur pour garantir la réussite du
processus de transmission (Lansberg and Astrachan 1994). D’autre part, cette étude
est, a notre connaissance, la premiere a examiner le role médiateur du succes entre-
preneurial dans la relation entre la gouvernance managériale et la préparation de la
succession. Alors que plusieurs recherches se sont intéressées a la mesure du succes
entrepreneurial (Staniewski and Awruk 2021; Walker and Brown 2004) ainsi qu’a ses
antécédents économiques, sociologiques et managériaux (Chen, Chang, and Ya-Hsun
2015; Fisher, Maritz, and Lobo 2014; Hundera et al. 2021), aucune n’a exploré son
role intermédiaire dans cette dynamique. Nos résultats montrent que les
prédécesseurs soucieux de transmettre leur entreprise aux générations futures accor-
dent une attention particuliere tant a la gouvernance managériale qu’au succes entre-
preneurial. Dans cette optique, ils mettent en place des structures de gouvernance,
formelles et informelles, favorisant la réussite de leur projet entrepreneurial, ce qui,
en retour, incite les successeurs a s’investir dans le processus de transmission (Matias
and Franco 2021). Cette période de transition permet également d’évaluer les
compétences managériales des successeurs, offrant ainsi aux prédécesseurs une assur-
ance quant a la capacité des générations futures a reprendre le flambeau (Fang, Shi,
and Wu 2021), une dimension particulierement cruciale dans le contexte africain, ou
les processus de transmission sont souvent plus longs en raison d’une planification
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tardive, de la prégnance des logiques familiales et coutumieres, ainsi que d’'un cadre
institutionnel parfois peu structuré pour accompagner ce type de transition (Bah
et al. 2017). Enfin, cette étude met en lumiere les spécificités contextuelles qui enca-
drent la succession en Afrique, répondant ainsi aux appels a intégrer les particularités
locales dans l'analyse des dynamiques entrepreneuriales africaines (Frimousse 2013;
Ramadani et al. 2020; Yezza, Chabaud, and Barrédy 2023). Elle explore les liens entre
succession et gouvernance managériale, en s’appuyant sur une approche culturelle qui
dépasse les seuls criteres de performance économique pour inclure des attentes socio-
affectives ainsi que les normes et valeurs propres aux sociétés africaines (Frimousse
2013; Roamba, Toé, and Illa 2022). L’étude souligne ainsi le caractere communautaire
de Tentreprise familiale en Afrique et montre que la réussite de la succession repose
sur une gouvernance participative, capable de mobiliser le capital social familial au
service de lentreprise (Fouda and Causse 2022; Kamdem 2001; Kone 2021; Van
Caillie and Mbili-Onana 2012).

La suite de cet article est organisée comme suit: la deuxiéme section est consacrée
a la clarification des concepts clés. La troisieme section présente le modele conceptuel
ainsi que le développement des hypotheses. Les quatrieme et cinquieme sections
détaillent la méthodologie et les résultats de la recherche, tandis que la derniere sec-
tion aborde la discussion et la conclusion.

2. Fondations théoriques
2.1. Préparation de la succession dans le contexte africain

La préparation de la succession est couramment définie comme I'ensemble des regles
et procédures visant a structurer le processus de transmission du leadership (Froelich,
Mckee, and Rathge 2011). Elle englobe toutes les actions délibérées et systématiques
mises en ceuvre par lentreprise pour garantir la continuité de la direction, tout en
préservant son capital émotionnel et financier (Michel and Kammerlander 2014;
Lansberg and Astrachan 1994). Toutefois, cette phase reste particulierement sensible
dans les entreprises familiales, car elle se heurte a plusieurs défis. Parmi les freins
fréquemment identifiés figurent la réticence du fondateur a céder le pouvoir, le man-
que de préparation ou de formation du successeur, ainsi que I'absence de planifica-
tion formelle (Gilding, Gregory, and Cosson 2015). Ces obstacles sont encore plus
marqués dans le contexte africain, ol les dimensions affectives, les logiques successor-
ales coutumieres et les incertitudes institutionnelles rendent le processus plus com-
plexe et moins structuré (Soro and Sonzai 2024). Ainsi, la préparation de la
succession ne reléve pas uniquement de la stratégie organisationnelle, mais engage
aussi des dynamiques intergénérationnelles, émotionnelles et culturelles profondes.
Plus spécifiquement, la préparation de la succession dans les entreprises familiales
africaines présente des spécificités notables, qui tiennent a trois raisons fondamen-
tales. Premierement, elle repose souvent sur un processus traditionnel et automatique,
dans lequel le fils ainé hérite systématiquement de la direction de la famille et de I'en-
treprise a la mort du pere, sans que des criteres objectifs ne soient mobilisés (Bah
et al. 2017; Moulai and Boukrif 2018; Orole et al. 2019). Cette impréparation trouve
en partie son origine dans le caractere tabou de la question successorale en Afrique,
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ou il demeure impensable pour une personne d’évoquer sa propre mort et d’en plani-
fier les conséquences, notamment au travers d’'un testament (Roamba, Toé, and Illa
2022). En conséquence, la succession s’effectue généralement sans évaluation préalable
des compétences du successeur désigné et sans considération pour d’éventuelles alter-
natives pouvant savérer plus pertinentes (Bah et al. 2017; Buckman, Jones, and
Buame 2019; Kiwia, Bengesi, and Ndyetabula 2019; Wu et al. 2020). Deuxiemement,
la succession tend a favoriser systématiquement les garcons au détriment des filles
(Bah et al. 2017; Igwe et al. 2018; Nelson and Constantinidis 2017). Cette inégalité de
genre se maintient méme lorsque la descendance est exclusivement féminine. Dans de
tels cas, les oncles ou cousins peuvent revendiquer I’héritage au nom de traditions
excluant les femmes de la succession, ce qui perpétue des inégalités culturelles et ren-
force les discriminations sexistes a I'égard des femmes et des filles (Urban and
NonKwelo 2022). Troisiemement, le processus de succession se complexifie davantage
lorsque le prédécesseur est polygame (Koroye and Olufunmilola 2022). Dans ce con-
texte, des rivalités intenses émergent entre les épouses, chacune cherchant a position-
ner ses propres enfants comme héritiers légitimes (Roamba, Toé, and Illa 2022). Ce
climat conflictuel complique la tache du chef de famille, qui hésite a désigner un suc-
cesseur de peur de déclencher des conflits pendant sa vie ou apres son déces (Bah
et al. 2017; Soro and Sonzai 2024).

2.2. La gouvernance managériale

La gouvernance managériale désigne 'ensemble des mécanismes mis en place par une
entreprise pour orienter ses activités de maniere efficiente, tout en optimisant la
valeur percue par ses parties prenantes (Cerrada and Janssen 2012; Habib and Hasan
2019; Singh, Corner, and Pavlovich 2007). Dans les entreprises familiales, elle repose
plus particulierement sur Iinstauration de relations harmonieuses entre les membres
de la famille impliqués dans la gestion (De Massis et al. 2016; Scholes and Wilson
2014). Elle implique non seulement la mise en place de systemes de gestion adaptés,
mais également le maintien d’un climat de confiance, fondé sur l'altruisme et une
communication ouverte entre les générations, notamment entre le prédécesseur et le
successeur, dans une optique de transmission intergénérationnelle du pouvoir et de
pérennisation des activités a long terme (Chrisman 2019; Michiels, Arijs, and Uhlaner
2021; Parker 2016).

Dans le contexte africain, la gouvernance au sein des entreprises familiales revet
une dimension particuliere, en ce qu'elle dépasse la simple relation dyadique entre
prédécesseur et successeur. Elle s’inscrit dans une logique collectiviste, ol la famille
élargie et, plus largement, la communauté, jouent un role déterminant dans les
décisions entrepreneuriales (Souleymanou 2018). Méme lorsque lentreprise résulte
d’une initiative individuelle, elle bénéficie souvent du soutien moral, matériel ou
financier des membres de la famille, aussi bien au moment de sa création que durant
ses différentes phases de développement (Fouda and Causse 2022; Yezza, Chabaud,
and Barrédy 2023). Ce lien étroit avec le collectif crée un sentiment de redevabilité, se
traduisant par une obligation implicite de redistribuer une partie des richesses
générées a 'ensemble de la famille. Cette logique de redistribution communautaire,
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parfois percue comme un véritable ‘impot social’, ancre les membres familiaux dans
un systeme de solidarité familiale duquel ils tirent aussi leur identité et leur 1égitimité
(Aderonke 2014; Dzaka and Milandou 1994; Simen 2012). Toutefois, ces dynamiques,
si elles ne sont pas canalisées par des mécanismes de gouvernance clairs et profes-
sionnalisés, peuvent nuire a la transparence des échanges, freiner I'implémentation de
systemes de gestion efficaces et fragiliser la préparation de la succession (Orole et al.
2019).

2.3. Le succes entrepreneurial

Le succes entrepreneurial est couramment défini a travers les résultats, positifs ou
négatifs, découlant de I'exploitation d’une ou plusieurs opportunités identifiées par
I'entrepreneur (Fisher, Maritz, and Lobo 2014; Shepherd et al. 2019). Il constitue ainsi
un indicateur de performance, permettant d’évaluer dans quelle mesure 'entrepreneur
a atteint les objectifs qu’il s’était initialement fixés (Angel, Jenkins, and Stephens
2018; Chang and Chen 2020; Hundera et al. 2021; Wach, Stephan, and Gorgievski
2016). Le succes entrepreneurial devient alors une boussole pour I'entrepreneur, I'or-
ientant dans la conduite de son projet et nourrissant ses ambitions tout au long du
parcours (Shockley et al. 2016).

Cette conceptualisation appelle deux précisions. D'une part, le succes entrepreneur-
ial doit étre analysé du point de vue de I'entrepreneur lui-méme, dans la mesure ou
I'entreprise est fréquemment percue comme une extension de sa personne (Fisher,
Maritz, and Lobo 2014; Hall and Chandler 2005; Reijonen and Komppula 2007).
L’évaluation de la réussite entrepreneuriale devient donc intrinsequement liée a celle
de lindividu qui la porte (Gunz and Heslin 2005). D’autre part, cette approche sub-
jective implique que le succes ne se limite pas aux seules performances économiques
et financieres, mais intégre également des composantes personnelles et intangibles,
telles que la quéte d’autonomie, le besoin de reconnaissance, ou encore 'équilibre
entre vie professionnelle et vie personnelle (Reijonen and Komppula 2007; Shockley
et al. 2016). Cette perspective est d’autant plus pertinente dans le cadre des entre-
prises familiales, ou les motivations entrepreneuriales dépassent souvent la seule logi-
que de profit (Razmus and Laguna 2018; Walker and Brown 2004). En effet, au-dela
de la viabilité économique, ces entreprises accordent une importance particuliere a la
préservation de 'harmonie familiale, du capital affectif et des valeurs partagées au
sein de la famille (Haguma, Balemba, and Bitakuya 2019).

Dans le cadre de cette étude, le succes entrepreneurial est appréhendé selon une
approche subjective, et ce pour deux raisons principales. Premiérement, la majorité
des PMEF ciblées ne tiennent pas de comptabilité formelle, ce qui rend difficile, voire
impossible, le recours a des indicateurs financiers objectifs et standardisés.
Deuxiemement, les propriétaires familiaux, notamment a Bukavu, ont tendance a
évaluer leur réussite sur la base de critéres subjectifs, intimement liés a leur trajectoire
personnelle, a leurs aspirations familiales et a leur ancrage socioculturel. Dans ce con-
texte, le succes entrepreneurial prend une dimension particuliere, en tant que moteur
et condition de la transmission générationnelle. En effet, méme en I'absence de plani-
fication stratégique rigoureuse, la succession dans les entreprises familiales africaines
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repose souvent sur une vision intergénérationnelle implicite, orientée vers la continu-
ité des activités, la stabilité du patrimoine familial et le bien-étre des héritiers (Moulai
and Boukrif 2018; Roamba, Toé, and Illa 2022). Dans cette optique, la succession ne
constitue pas seulement une opération de transfert de leadership, mais aussi un levier
de pérennisation du succes entrepreneurial au fil des générations (Venter and Boshoff
2007). Cette dynamique souligne a quel point la perception de la réussite joue un role
structurant dans le processus de succession. Plus l'entreprise est percue comme
prospere, plus le transfert générationnel a des chances de se dérouler dans de bonnes
conditions (Van Caillie and Mbili-Onana 2012). A Tinverse, transmettre une entre-
prise en difficulté peut générer des réticences ou un désengagement de la part des
successeurs. Ainsi, la conviction de léguer un projet porteur, a la fois
économiquement viable et porteur de sens pour la famille, constitue un puissant fac-
teur de mobilisation des jeunes générations. Ces dernieres sont alors davantage
enclines a s’investir pleinement, dans une logique de prolongement de I'ceuvre fami-
liale, en assurant la durabilité tant financiere qu’émotionnelle de lentreprise (Van
Der Merwe et al. 2012).

3. Modele conceptuel et développement des hypotheses

L’analyse de la relation entre la gouvernance managériale et la préparation de la suc-
cession, ainsi que le role médiateur du succes entrepreneurial, sancre dans le cadre
conceptuel de la théorie de la richesse socio-émotionnelle. Cette théorie postule que
les entreprises familiales ne se limitent pas a la recherche de performance
économique; elles sont également motivées par la volonté de préserver un ensemble
d’éléments intangibles constituant leur patrimoine affectif, tels que le controle famil-
ial, les relations interpersonnelles, I'identité familiale et la transmission de I'héritage
aux générations futures (Bauweraerts, Cirillo, and Sciascia 2024; Berrone, Cruz, and
Gomez-Mejia 2012). Dans cette perspective, la richesse socio-émotionnelle devient un
ax structurant de la prise de décision stratégique. Elle incite les dirigeants a favoriser
la cohésion familiale, a renforcer les liens sociaux et a perpétuer les valeurs fondatri-
ces de I'entreprise (Mmenge et al. 2024). Cette orientation entraine le développement
d’une logique intergénérationnelle forte, au sein de laquelle la pérennité de l'entre-
prise est indissociable de la préservation de I’harmonie familiale (Chirico and
Kellermanns, 2022). Ainsi, les décisions de gouvernance et les actions relatives a la
succession ne relevent pas uniquement de considérations fonctionnelles: elles incar-
nent des choix hautement symboliques, porteurs de continuité et de stabilité a long
terme (Kiwia, Bengesi, and Ndyetabula 2019; Mokhber et al. 2017).

Dans le contexte des PMEF, cette orientation vers la continuité générationnelle
confere a la gouvernance managériale et a la préparation de la succession un role
stratégique de premier plan. Ces deux dimensions constituent des piliers fondamen-
taux sur lesquels les prédécesseurs s’appuient pour consolider 'identité familiale au
sein de lentreprise et en assurer la transmission intergénérationnelle (Razzak and
Jassem 2019). Les mécanismes de gouvernance sont alors congus non seulement pour
encadrer efficacement les processus décisionnels, mais aussi pour préserver la stabilité
émotionnelle et sociale de 'entreprise familiale. Dans cette perspective, les principes
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de la théorie de la richesse socio-émotionnelle offrent un cadre particulierement per-
tinent pour appréhender les dynamiques de transmission dans le contexte africain, ou
les valeurs familiales, les liens sociaux et I’héritage intergénérationnel occupent une
place centrale dans les structures entrepreneuriales (Bah et al. 2017). Dans cette
optique, les prédécesseurs adoptent une vision a long terme, en mettant en ceuvre des
pratiques de gouvernance alignées sur les valeurs familiales et orientées vers la
réussite des générations futures (Ramadani et al. 2020). Cette vision les pousse a
évaluer de maniere rigoureuse I'impact de leurs décisions sur le succes entrepreneur-
ial, considéré comme un vecteur essentiel de la crédibilité de la transmission. En effet,
une entreprise prospere est percue comme un héritage valorisé et valorisant, ren-
forcant ainsi la légitimité de la succession et la motivation des successeurs potentiels.
Des lors, la gouvernance managériale ne constitue pas une fin en soi, mais un instru-
ment stratégique au service de la transmission et du maintien de la richesse socio-
émotionnelle. En plagant la réussite entrepreneuriale au cceur de cette dynamique, les
membres familiaux cherchent a assurer la pérennité de leur projet au-dela de leur
propre implication, en créant les conditions d’une transition harmonieuse et durable
(Memili et al. 2013). Dans ce cadre, les dimensions d’altruisme, de communication
intergénérationnelle et de systemes de gestion apparaissent comme des leviers cen-
traux de la gouvernance managériale (LeCounte 2022; Leify and Zehrer 2018; Schulze,
Lubatkin, and Dino 2003), car elles favorisent la cohésion, la transparence
décisionnelle et la structuration des projets entrepreneuriaux et des processus de
transmission.

3.1. Relation entre I'altruisme et la préparation de la succession

L’altruisme est défini comme un trait qui établit un lien positif entre le bien-étre d’'un
individu et celui des autres (Schulze, Lubatkin, and Dino 2003). Il se caractérise par
une dynamique auto-renforcée, dans laquelle l'intérét personnel et les préférences
tournées vers autrui se rejoignent: en agissant de maniere altruiste, I'individu satisfait
a la fois des motivations égoistes et des aspirations relationnelles (Gnan, Montemerlo,
and Huse 2015). Dans le contexte des entreprises familiales, plusieurs auteurs sou-
lignent que l'altruisme constitue un atout distinctif susceptible de favoriser une transi-
tion successorale harmonieuse (Kellermanns and Eddleston 2004). En cultivant des
relations fondées sur la confiance, la solidarité et I'engagement collectif, il contribue a
instaurer un climat organisationnel propice a la coopération et a la prise de décision
partagée (Fang, Shi, and Wu 2021; Gnan, Montemerlo, and Huse 2015). Cette pos-
ture, qui valorise 'intérét commun au détriment des ambitions individuelles, favorise
I'émergence d’une gouvernance partenariale, ou les parties prenantes familiales sont
activement impliquées. Dans les entreprises familiales africaines, cette dynamique
revét une portée particuliere, dans la mesure ou elle s’inscrit dans des logiques com-
munautaires et relationnelles profondément ancrées (Fouda and Causse 2022;
Kamdem 2001; Kone 2021). En stimulant la participation active des membres fami-
liaux, l'altruisme renforce la cohésion interne (Collins, Worthington, and Schoen
2016; Gilding, Gregory, and Cosson 2015) et nourrit un sentiment de responsabilité
partagée a 'égard du devenir de lentreprise. Il favorise également la réduction des
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asymétries d’'information entre générations, en instaurant un climat de confiance pro-
pice a la transparence et au dialogue intergénérationnel (Fattoum and Fayolle 2008;
Sharma et al. 2001; Venter, Boshoff, and Maas 2005). Plusieurs travaux empiriques
menés dans des contextes africains confirment que la qualité des relations intrafami-
liales encourage la prise de décisions consensuelles et renforce 'engagement des suc-
cesseurs potentiels dans le processus de transmission (Fattoum and Fayolle 2008;
Owusu-Acheampong et al. 2024). En somme, l'altruisme contribue a forger un envi-
ronnement organisationnel stable, bienveillant et inclusif, facilitant ainsi le passage de
relais et 'appropriation progressive des roles par la nouvelle génération (Hirigoyen
2017; Schulze, Lubatkin, and Dino 2003). I s'impose des lors comme un levier strat-
égique essentiel a la continuité de I'entreprise familiale. Sur la base de ces éléments,
nous formulons 'hypothese suivante:

H1: L’altruisme exerce une influence positive sur la préparation de la succession dans les
PMEF.

3.2. Relation entre la communication et la préparation de la succession

L’instauration d’une communication fluide et continue entre le prédécesseur et le
successeur constitue un levier essentiel pour harmoniser leurs intérets, renforcer
leur sentiment d’appartenance commune et consolider leur engagement envers la
pérennité de l'entreprise. Cette dynamique favorise ainsi une transition successorale
réussie (Gimenez-Jimenez et al. 2021; Michael-Tsabari and Weiss 2015). Par ailleurs,
une communication formelle entre les membres de la famille contribue a renforcer
Iesprit de corps, facilite I'abord de sujets sensibles et prévient les conflits suscepti-
bles d’émerger tant au sein de la famille que de lorganisation (Adendorff and
Halkias 2014; Giudici, Guerini, and Rossi-Lamastra 2018; Van Der Merwe, Venter,
and Farrington 2012). Dans cette optique, maintenir un échange régulier et
structuré favorise la transparence managériale, en permettant a 'ensemble des mem-
bres familiaux d’étre informés de maniere claire et fréquente sur la réalité
opérationnelle de lentreprise (Fattoum and Fayolle 2008; Ramadani et al. 2020).
Cette transparence constitue un facteur déterminant du succes de la succession dans
le contexte africain, ou la fluidité des échanges au sein de la famille permet de batir
la confiance et d’instaurer une adhésion progressive au processus de transmission
en cours (Owusu-Acheampong et al. 2024). Une telle communication réduit
également les risques de contestation du successeur désigné et atténue l'opacité
informationnelle qui caractérise fréquemment les entreprises familiales africaines.
Elle incite ainsi les successeurs potentiels a reprendre une organisation dont ils
percoivent mieux les enjeux et les dynamiques internes (Mmenge, Binwa, and
Gahungu 2020). En somme, un dialogue ouvert et soutenu entre les générations
permet non seulement de transmettre les savoirs et les compétences essentiels, mais
aussi de préparer plus sereinement et efficacement la releve (Adendorff and Halkias
2014; Chirico 2008; Harveston, Davis, and Lyden 1997). Par conséquent, nous for-
mulons 'hypothese suivante:
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H2: La communication exerce une influence positive sur la préparation de la succession
dans les PMEF.

3.3. Relation entre le systeme de gestion et la preparation de la succession

Le systeme de gestion peut étre envisagé comme un élément clé, guidant et struc-
turant le processus de succession (Hiebl and Mayrleitner 2019; Rizza and Ruggeri
2018). En effet, en fournissant des informations claires sur la situation comptable
de Tentreprise, ainsi que sur les prérogatives et objectifs attribués aux membres
familiaux, il permet de limiter 'improvisation qui caractérise actuellement le proces-
sus de succession des PME familiales africaines. Cela contribue a renforcer 'enthou-
siasme des successeurs a prendre la releve (Azudin and Mansor 2018; Efferin and
Hartono 2015; Herriau and Touchais 2015). La mise en place d’'un systeme de ges-
tion formalisé constitue ainsi un levier clé dans la structuration du processus de
succession, car il clarifie les roles et responsabilités du prédécesseur et du succes-
seur, facilitant ainsi la transmission intergénérationnelle (Giovannoni, Maraghini,
and Riccaboni 2011; Hiebl et al. 2012). Un tel systeme, actualisé et bien congu,
encourage les prédécesseurs a fournir des informations précises sur le patrimoine de
I'entreprise, préparant ainsi leurs héritiers a prendre la releve de maniere informée
et responsable (Soro and Sonzai 2024; Wu et al. 2020). Par conséquent, nous for-
mulons 'hypothese suivante:

H3: Le systeme de gestion a une influence positive sur la préparation de la succession
dans les PMEF.

3.4. Relation entre le succes entrepreneurial et la préparation de la succession

Animés par une forte motivation a réussir dans leurs activités entrepreneuriales afin
de préserver durablement leur richesse socio-émotionnelle, les membres familiaux
manifestent également une volonté marquée de transmettre une entreprise prospere
et pérenne aux générations futures (Berrone, Cruz, and Gomez-Mejia 2012). Cette
orientation intergénérationnelle I'incite a identifier et a transmettre son entreprise a
des successeurs dotés des compétences et du dévouement nécessaires pour assurer la
pérennité du succes entrepreneurial (Duréndez et al. 2016). Méme lorsque le proces-
sus de succession n’est pas formalisé, comme cela est souvent le cas dans la majorité
des entreprises familiales en Afrique, il semble que les membres familiaux soient pro-
fondément préoccupés par I'avenir de leurs enfants et souhaitent garantir la pérennité
du succes entrepreneurial de I'entreprise apres leur déces (Moulai and Boukrif 2018).
Ainsi, leur désir de préserver la réussite de lentreprise le pousse a inclure les
générations suivantes dans le processus successoral, les préparant a prendre la releve
de maniere efficace tout en maintenant la dynamique entrepreneuriale de I'organisa-
tion (Fisher, Maritz, and Lobo 2014; Hall and Chandler 2005). De la sorte, les con-
naissances tacites sont transmises aux successeurs, qui, a leur tour, insufflent une
nouvelle énergie pour préserver 'héritage du prédécesseur et assurer la durabilité de
I'entreprise familiale (Bah et al. 2017; Fattoum and Fayolle 2008). Il apparait donc
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que le succes entrepreneurial joue un role crucial dans la préparation de la succession,
ce qui nous amene a formuler I'hypothese suivante:

H4: Le succes entrepreneurial influence positivement la préparation de la succession
dans les PMEF.

3.5. Role médiateur du succes entrepreneurial

La relation entre l'altruisme et la préparation de la succession se manifeste principale-
ment a travers le succes entrepreneurial. En effet, au sein d’une entreprise familiale,
les relations altruistes favorisent la création d’un environnement collaboratif et solid-
aire, ol chaque membre de la famille est animé par des objectifs communs (Orole
et al. 2019). Ces liens renforcent 'engagement des membres a participer activement a
des initiatives stratégiques visant non seulement a atteindre les objectifs financiers,
mais aussi a préserver et transmettre la richesse socio-émotionnelle aux générations
suivantes (Giudici, Guerini, and Rossi-Lamastra 2018; Welsh and Kaciak 2019). Cette
approche crée un équilibre entre la rentabilité financiere et les valeurs humaines et
familiales, essentielles a la pérennité de I'entreprise. De plus, cette dynamique altruiste
incite les membres de la famille a considérer le succes entrepreneurial comme un
bien collectif, contribuant ainsi a instaurer une culture de responsabilité partagée
(Okpala and Onugu 2023). La volonté des membres familiaux de léguer une entre-
prise non seulement rentable, mais également respectueuse des valeurs familiales, les
pousse a garantir son succes entrepreneurial sur le long terme. Ce processus crée un
environnement favorable a la préparation de la succession, ou le succes entrepreneur-
ial devient non seulement un objectif a court terme, mais aussi un levier stratégique
pour assurer une transmission harmonieuse aux générations futures (Gagné et al.
2021; Haddadj and d’Andria 2001). Ce raisonnement nous conduit a formuler les
hypotheses suivantes:

H5a: L’altruisme exerce une influence positive sur le succeés entrepreneurial.

Hé6a: Le succes entrepreneurial médiatise la relation entre I'altruisme et la préparation de
la succession

La relation entre la communication et le succes entrepreneurial est examinée a tra-
vers le prisme d’'une gestion participative et inclusive au sein des entreprises familiales
(Chen, Chang, and Ya-Hsun 2015; Zerfass and Volk 2018). L’idée centrale est que le
partage d’'informations entre les membres familiaux engendre de la « bonne volonté »
et crée un « effet famille », ce qui permet de réduire efficacement les cotts d’agence
(Forman and Argenti 2005; Michael-Tsabari and Weiss 2015). En effet, une commu-
nication fluide entre les membres familiaux réduit asymétrie informationnelle, favor-
ise la transparence dans la gestion, renforce la réputation et la crédibilité de
Ientreprise familiale aupres de ses partenaires commerciaux, contribuant ainsi
directement a son succes entrepreneurial (Michael-Tsabari and Weiss 2015; Mokhber
et al. 2017). Une gestion plus transparente et efficace améliore également la cohésion
interne, fidélisant les acteurs familiaux a la vision et aux objectifs de l'entreprise.



12 A. MMENGE ET AL.

Un tel environnement, ol tous les membres sont engagés pour le succes entrepre-
neurial, peut encourager les successeurs potentiels a prendre la releve de 'entreprise,
motivés a s’investir pleinement pour en assurer la pérennité a travers les générations
(Bah et al. 2017; Motwani et al. 2006). Ainsi, la communication efficace joue un role
déterminant dans la consolidation des bases du succes entrepreneurial, en favorisant
un climat de confiance, de transparence et d’engagement familial, qui sont des fac-
teurs essentiels pour préparer harmonieusement la succession. Ces éléments nous
conduisent a formuler les hypotheses suivantes:

H5b: La communication exerce une influence positive sur le succes entrepreneurial.

H6b: Le succes entrepreneurial médiatise la relation entre la communication et la
préparation de la succession

L’influence du systéme de gestion sur le succes entrepreneurial réside dans sa
capacité a renforcer la culture d’entreprise et a soutenir I'exécution de la stratégie
commerciale (Acquaah 2013). En effet, I'utilisation cohérente des systemes de gestion
démontre que les entreprises familiales peuvent atteindre les objectifs et résultats
escomptés (Duréndez et al. 2016; Efferin and Hartono 2015; Gnan, Montemerlo, and
Huse 2015). Dans ce cadre, ces systemes agissent comme des régulateurs de com-
portements, fournissant aux prédécesseurs et aux autres membres familiaux des lignes
directrices claires pour atteindre la performance attendue de I'entreprise, tout en ten-
ant compte des priorités socio-émotionnelles des membres familiaux (Duréndez et al.
2016; Gnan, Montemerlo, and Huse 2015). Cette prise en compte du succes entrepre-
neurial favorise la création d’une relation positive entre les systemes de gestion et la
préparation de la succession. En effet, le systeme de gestion prépare les prédécesseurs
a partager des informations financieres précises, réduisant ainsi les lacunes de con-
naissances concernant lhistorique de lentreprise chez les successeurs potentiels
(Handler and Kram 1988). Cette transparence renforce I'appropriation de I'entreprise
par les successeurs, les incitant a prendre la releve et a s’investir pleinement pour
améliorer la performance de l'entreprise familiale (Chang and Chen 2020; Gagné
et al. 2021; Gimenez-Jimenez et al. 2021). Ces éléments nous conduisent a formuler
les hypotheses suivantes:

Hb5c: Le systeme de gestion influence positivement le succeés entrepreneurial.

Hé6c: Le succes entrepreneurial médiatise la relation entre le systeme de gestion et la
préparation de la succession

Le modele conceptuel est présenté sur la Figure 1.

4. Méthodologie
4.1. Echantillon

La population cible de cette étude comprend 2 341 PME officiellement enregistrées
aupres de la division provinciale de I'Industrie, des Petites et Moyennes Entreprises et
de I'Artisanat (IPMEA Bukavu) en 2019, dans la ville de Bukavu, province du Sud-
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Figure 1. Modele conceptuel.
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Kivu, en RDC. Parmi celles-ci, 370 PME ont été sélectionnées selon un
échantillonnage raisonné, en tenant compte des criteres définis par le ministere de
tutelle en 2009." En effet, les PME sélectionnées devaient remplir les trois conditions
suivantes: (1) employer entre 1 et 200 salariés permanents; (2) réaliser un chiffre
d’affaires annuel ne dépassant pas 400 000 dollars américains ou son équivalent en
francs congolais; (3) Disposer d’un investissement total ne dépassant pas 350 000 dol-
lars américains ou son équivalent en francs congolais.

Les PME sélectionnées appartiennent exclusivement a la catégorie des entreprises
familiales. Pour étre intégrées a I’échantillon, elles devaient répondre a trois criteres
principaux: (1) la famille contréle au moins 50% du capital de lentreprise; (2) la
famille occupe au moins 50% des postes de gestion de I'entreprise; (3) plus de 50%
des salariés sont membres de la famille du propriétaire (Bauweraerts and Colot 2015).
En plus de ces criteres de classification, la sélection des PME a également tenu
compte de leur secteur d’activité. Seules celles opérant dans les domaines du com-
merce, des services, de 'industrie et du transport ont été retenues, ces quatre secteurs
représentant plus de 80% des PME existantes en RDC (FEC., 2019).

La collecte des données s’est effectuée en face a face, soit au siege social des entre-
prises, soit au domicile des propriétaires familiaux, a l'aide d'un questionnaire
d’enquete. Bien qu’aucune approbation d’'un comité d’éthique n’ait pu étre obtenue,
en raison de I'absence d’une telle instance au sein de 'université d’affiliation des cher-
cheurs ayant mené I'enquéte, celle-ci a été conduite dans le strict respect des principes
éthiques fondamentaux applicables aux recherches impliquant des participants
humains. Elle s’est notamment appuyée sur les grands principes de la Déclaration
d’Helsinki, adaptés au contexte des sciences sociales, notamment en matiere de con-
sentement, de respect de la vie privée, de confidentialité des données et de protection
des personnes impliquées. Les répondants ont été informés du caractere volontaire de
leur participation, de 'anonymat de leurs réponses et de leur droit a se retirer a tout
moment. Aucune donnée sensible n’a été collectée, et toutes les précautions ont été
prises pour garantir I'anonymat des participants.

La phase de collecte s’est déroulée sur une période de huit semaines, entre avril et
juin 2021. Sur les 370 questionnaires administrés, 329 ont été complétés. Cependant,
un examen approfondi des réponses a révélé que 30 PME ne remplissaient pas les
critéres requis pour étre considérées comme des entreprises familiales (PMEF). Par

'Charte sur les PMEA en République Démocratique du Congo publié par le ministére de PMEA en 2009.
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conséquent, ces dernieres ont été exclues de I'échantillon final, qui comprend 299
PMEEF.

4.2. Mesure des variables et techniques de traitement des données

Les données ont été traitées a l'aide d’analyses factorielles exploratoires et confirma-
toires, de modeles d’équations structurelles et de régressions multiples via le logiciel
SPSS avec le module Process Macro. Les analyses factorielles exploratoires et confir-
matoires ont permis d’identifier les items et les structures factorielles associées aux
trois construits étudiés (Haguma, Balemba, and Bitakuya 2019). Les dimensions et les
items relatifs a chaque construit s’appuient sur des travaux antérieurs: la gouvernance
managériale (Cerrada and Janssen 2012), le succes entrepreneurial (Chang and Chen
2020; Fisher, Maritz, and Lobo 2014) et la préparation de la succession (Robic,
Barbelivien, and Antheaume 2014).

Pour garantir la validité et la fiabilité des mesures utilisées dans cette recherche,
nous avons appliqué le test de KMO (>0.50) et le test de sphéricité de Bartlett (y*
significatif au seuil de 0.05) afin de vérifier I'adéquation des données a I'analyse fac-
torielle exploratoire. Les trois échelles ont satisfait a ces exigences (voir tableau 1). La
purification des échelles a suivi une approche itérative basée sur plusieurs criteres: la
communalité (>0.50), le coefficient structurel (>0.50) sur une composante et la
valeur propre (Eigen value > 1) pour sélectionner les items et les composantes
représentatives de chaque construit latent (Lings and Greenley 2005). En appliquant
ces criteres, 'échelle de préparation de la succession a été affinée pour ne retenir que
huit items, répartis en trois composantes (Initiation du successeur (INSUC);
Identification du successeur (IDSUC) et Intégration des membres de la famille
(IMF)), expliquant ainsi 73% de la variance totale. De méme, ’échelle de gouvernance
managériale a été consolidée en neuf items, regroupés en trois dimensions (Altruisme
(ALTRU), Communication (COM) et Systeme de gestion (SYSGE)), permettant d’ex-
pliquer 65.31% de la variance totale. Enfin, le succes entrepreneurial s’est confirmé
comme un construit tridimensionnel (Profitabilit¢é (PROFIT), Amélioration niveau
d’activité (AMNA) et Intégration dans le nouveau secteur d’activité (INSA)), com-
prenant huit items et expliquant 66.94% de la variance totale. Ces résultats attestent
de la cohérence et de la robustesse des échelles utilisées dans cette étude.

Les échelles ainsi purifiées ont ensuite été soumises a une analyse factorielle confir-
matoire afin de valider leur unidimensionnalité (Haguma, Balemba, and Bitakuya
2019). Les résultats obtenus montrent que chaque item présente un coefficient struc-
turel supérieur ou égal a 0.50, confirmant ainsi leur pertinence pour la mesure des
construits étudiés. De plus, les modeles estimés pour chacun des trois construits affi-
chent des indices d’ajustement satisfaisants pour la préparation de la succession (3° =
69.52; CFI = 0.94; IFI = 0.94;, RMSEA = 0.10), la gouvernance managériale ( XZ =
57.13; CFI = 0.96; IFI = 0.96; RMSEA = 0.068) ainsi que le succes entrepreneurial
(1° = 66.89; CFI = 0.93; IFI = 0.93; RMSEA = 0.088). Ces résultats démontrent que
les items et dimensions identifiés lors de I'analyse exploratoire sont bien représentatifs
des construits latents, renforcant ainsi la robustesse et la validité des mesures utilisées
dans cette recherche (Bagozzi 1977).
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Tableau 1. Rapport de I'analyse factorielle exploratoire et confirmatoire (N =299).

Description des variables Coefficients structurels CR AVE
Gouvernance managériale (o= 0.713 ; KMO = 0.675; CFl = 0.96; AFE AFC
IFl = 0.96; RMSEA = 0.068)
Altruisme 0.89 0.70
GOUV13 L'avenir de I'entreprise préoccupe les familiers 0.841 0.76
GOUV14 Les familiers sont honnétes et integres 0.883 0.90
GOUV15 Privilégions les intéréts collectifs 0.807 0.67
Communication 0.77 0.49
GOUvV7 Nous faisons quotidiennement les réunions 0.759 0.76
GOUV8 Nous communiquons régulierement I'évolution des 0.730 0.83

activités
GOUV9 Nous communiquons régulierement les objectifs a 0.701 0.45

atteindre
GOUV10 Nous suivons de plus pres le plan de formation 0.656 0.47
Systeme de gestion 0.79 0.65
GOUV4 Privilégions I'intégration de nouveaux secteurs 0.836 0.62

Notre systeme de controle est a jour

GOUV5 0.814 0.82

Préparation de la succession (o= 0.774 ; KMO = 0.743;
CFl = 0.94; IFl = 0.94)

Identification de successeurs 0.89 0.70
PREPS3 Repérage du successeur par le prédécesseur 0.873 0.75
PREPS4 Disposition a travailler dans I'entreprise familiale 0.854 0.86
PREPS5 Satisfaction par les taches accomplies par le 0.85 0.82
successeur au sein de I'entreprise familiale
Intégration de membres de la famille dans la PME 0.85 0.662
PREPS9 Les membres de la famille sont impliqués a la 0.560 0.56
légitimation du successeur
PREPS10 Intégration des enfants dans I'entreprise familiale 0.91 0.89
PREPS11 Volonté manifeste d'intégrer le successeur dans le 0.866 0.82
management de I'entreprise familiale
Initiation de successeur au management 0.62 0.463
PREPS1 Initiation de successeur aux pratiques de gestion 0.824 0.46
PREPS2 Formation active de successeur a la succession 0.754 0.71

Succes entrepreneurial (x=0.75 ; KMO = 0.717; CFl = 0.93;
IFI = 0.93; RMSEA = 0.088)

Profitabilité 0.803  0.552
SUCP9 L'entreprise dispose une bonne clientele 0.823 0.71

SUCP10 L'entreprise procure des revenus élevés 0.783 0.69

SUCP11 L'entreprise réalise des profits élevés 0.663 0.61

Amélioration niveau d'activité 0.787  0.554
SUCP6 L'entreprise a trop des clients grace a ses stratégies  0.822 0.58

SUCP7 Notre chiffre d'affaires ne fait que s'accroitre 0.802 0.64

SUCP8 Nous présentons les produits attirant les clients 0.665 0.74

Intégration dans le nouveau secteur d'activité 0.743  0.61
suci13 L'entreprise integre facilement d'autres secteurs 0.809 0.85

Suci14 Réputation de I'entreprise dans son environnement 0.734 0.51

Note: AVE: variance moyenne partagée; CR: fiabilité du construit; AFE: Analyse Factorielle Exploratoire; AFC: Analyse
Factorielle Confirmatoire; CFl: Comparative Fit Index; IFl: Incremental Fit Index; RMSEA: Root Mean Square Error of
Approximation; NFI: Normal Fit Index; GFI: Goodness of Fit Index; AGFI: Adjusted Goodness of Fit Index.

La validité convergente des trois construits a été évaluée a l'aide des coefficients
structurels, des t-valeurs et des variances moyennes extraites (AVE). Les résultats
indiquent que chaque variable est statistiquement liée a son construit latent, comme
prévu, et présente une t-valeur supérieure a 1.96, confirmant ainsi la significativité
des relations établies. De plus, les valeurs des AVE dépassent le seuil recommandé,
renforcant la confirmation de la validité convergente et attestant de la cohérence
interne des mesures utilisées.
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Tableau 2. Synthese des informations sur les mesures des variables.

Coefficient

Alpha de Fiabilité Variance Moyenne
Construits Dimensions Items Cronbach (CR) partagée (AVE)
Préparation de la succession 3 8 0.774 0.74 0.51
Gouvernance managériale 3 9 0.713 0.707 0.454
Succes Entrepreneurial 3 8 0.75 0.748 0.506

Tableau 3. Matrice de corrélation entre des construits et des dimensions.

Construits 1 2 3 AVE
GOUVMAN 1 0.454
PREPSUC 0.186* (0.035) 1 0.51
SUCCP 0.323 (0.1043) 0.298* (0.089) 1 0.506
Note: Le carré de la corrélation est rapporté entre parentheses.

*p <.10.

Les résultats du tableau 2 montrent que chaque construit présente des valeurs
d’AVE comprises entre 0.4 et 0.7, ce qui confirme que les items associés a chaque
dimension extraite expliquent mieux cette dimension qu’ils ne le feraient pour toute
autre dimension. De plus, les résultats relatifs a la fiabilité sont également satisfai-
sants, avec des valeurs de CR supérieures ou égales a 0.70 (Bagozzi and Yi 2012). Ces
résultats valident les mesures proposées pour les construits en satisfaisant les criteres
de la validité convergente (Haguma, Balemba, and Bitakuya 2019).

Les résultats du tableau 3 montrent que le carré des corrélations entre les variables
est inférieur a 'AVE, ce qui confirme que les différentes échelles utilisées remplissent
les criteres de validité discriminante. En outre, 'alpha de Cronbach pour chaque con-
struit est élevé, atteignant respectivement 0.713 pour la gouvernance managériale,
0.774 pour la préparation de la succession et 0.750 pour le succes entrepreneurial.
Ces valeurs dépassent le seuil recommandé de 0.70 (Haguma, Balemba, and Bitakuya
2019). Par ailleurs, les résultats relatifs a la fiabilité des construits sont également sat-
isfaisants, avec des valeurs respectives de 0.707, 0.740 et 0.748, largement supérieures
au seuil minimum de 0.60 (Bagozzi 1977), confirmant ainsi la fiabilité des trois
échelles utilisées dans cette étude.

L’estimation des modeles structurels a été réalisée en transformant les dimensions
de la préparation de la succession et du succes entrepreneurial en scores moyens, qui
ont servi d’indicateurs observables. Cette approche a permis de simplifier le modele
structurel, maximisant ainsi la probabilité d’obtenir de bons indices d’ajustement
(Haguma, Balemba, and Bitakuya 2019; Vieira 2011). Les indices d’ajustement obte-
nus pour ce modele ()(2 = 190.64; CFI = 0.92; IFI = 0.92; RMSEA = 0.065), ainsi
que les indicateurs de fiabilité (CR = 0.61) et de validité (AVE = 0.52) apres trans-
formation, sont tous satisfaisants. Ces résultats confirment que les trois indicateurs
du deuxieme ordre utilisés dans la modélisation expliquent correctement le succes
entrepreneurial (Bagozzi and Yi 2012).

De plus, un test du biais lié a la méthode commune de mesure a été réalisé en
combinant les items des trois construits dans une analyze factorielle exploratoire
unique, aboutissant a une solution composée de huit facteurs expliquant 66.31% de la
variance. Ces résultats montrent qu’aucun facteur unique n’explique plus de 50% de
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la variance totale, ce qui indique que la base de données n’est pas trop affectée par
un biais de mesure commune (Podsakoff et al. 2003). Enfin, les effets directs et indi-
rects des dimensions de la gouvernance managériale sur la préparation de la succes-
sion ont été testés a I'aide de la procédure PROCESS, associée au logiciel SPSS (Hayes
and Scharkow 2013; Umans et al. 2020).

5. Présentation et interprétation des résultats
5.1. Statistiques descriptives

Les variables sociodémographiques ont été sélectionnées en fonction de leur pertin-
ence pour la gestion du processus de transmission des PMEF. Les résultats du tableau
4 montrent que parmi les dirigeants interrogés, 83% sont des hommes, avec un age
moyen de 45 ans. Parmi ces dirigeants, 50.5% ont entre 40 et 55 ans, 12.4% sont agés
de plus de 55 ans, et 37.1% ont moins de 40 ans. En ce qui concerne leur statut mari-
tal, 67.2% des dirigeants sont mariés, 2.1% sont divorcés, et 30.7% sont célibataires.
Concernant les caractéristiques des PMEF enquétées, la majorité (50.2%) a entre 5 et
20 ans d’existence. Elles sont principalement actives dans les secteurs du commerce
(60.9%) et des services (21.4%), et sont dirigées par des fondateurs familiaux dans
92.6% des cas. En termes de taille, 67.6% des entreprises sont petites, comptant entre
5 et 49 employés, 2.3% sont de taille moyenne avec plus de 49 employés, et 30.1%
sont de tres petite taille, avec moins de 5 employés. En moyenne, les PMEF de notre
échantillon comptent 12 employés permanents, dont plus de 8 sont membres de la
famille.

Tableau 4. Statistiques descriptives de I'échantillon.

. PREPS
Fréquence

Variables Modalités Effectifs (Moyenne) (Ecart type) Score moyen F/T(prob)

Genre 0. Femmes 50 16.7 3.00 1.26
1. Hommes 249 83.3 2.89 (0.26)

SECTA 1. Commerce 182 60.9 3.063 2.84*
2. Service 64 214 2.796 (0.038)
3. Industrie 31 104 2.86
4. Transport 22 7.3 3.07

AGEPMEF 1. Moins de 5ans 125 41.8 2.87 6.64%*
2.Entre 5 et 20ans 150 50.2 3.15 (0.002)
3. Plus de 20ans 24 8.0 3.29

GENACT 1. Premiére 277 92.6 298 1.53
2. Deuxieme 18 6.00 2.89 (0.218)
3. Troisieme et plus 4 14 3.56

ETACIV 1. Célibataire 82 274 2.813 2.69*
2. Marié 201 67.2 3.06 (0.046)
3. Veuf/ veuve 10 33 3.00
4. Divorcé 6 2.1 2.79

AGEDIR 1.Moins de 40ans 111 37.1 2.92 5.958**
2. Entre 40 et 55ans 151 50.5 3.05 (0.003)
3. Plus de 55ans 37 124 3.39

TAILPME 1.Moins de 5 90 30.1 3.05 0.015
2.Entre 5 et 49 202 67.6 3.04 (0.985)
3. Plus de 49 7 2.3 3.06

EMPLMEFAM - (8) (12.1) 2.98 0.33(0.57)

**p <.05. *p <.10.
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Tableau 5. Relation dimension gouvernance managériale et préparation de la succession.

Parametres Estimateur Erreur standard T value (prob) R?
Systeme de gestion < Gouvernance managériale 0.80%** 0.18 4.35(0.00) 0.64
Communication « Gouvernance managériale 0.45%** 0.45 4.44(0.00) 0.20
Altruisme < Gouvernance managériale 0.47%** 0.10 4.65(0.00) 0.22
Initiation de successeur < Préparation succession 0.90%** 0.1 3.59(0.00) 0.68
Identification « successeur Préparation succession 0.91%%* 0.12 7.37(0.00) 0.78
Intégration membre de famille < Préparation succession 0.25%** 0.047 5.34(0.00) 0.23
SYSGES — PREPARATION SUCCESSION 0.08 0.081 0.91(0.41)
SCOM — PREPATION SUCCESSION 0.15%* 0.078 1.97(0.049)
ALTRU — PREPARATION SUCCESSION 0.01* 0.075 1.85(0.074)

0.15

Note: Qualité d'ajustement : (x2:93.77; p=.000; RMSEA = 0.057; CFI = 0.95; IFl = 0.96).
Rk < 01; ¥p < .05; *p < .10.

Les résultats du tableau 4 montrent également que la préparation de la succession varie
en fonction du secteur d’activité (F=2.84; p=.038), de I'age du dirigeant (F=5.953;
p=.003), de I'état civil du dirigeant (F =2.69; p =.046) et de I'age de la PMEF (F = 6.64;
p=.002). Ainsi, les PMEF opérant dans le secteur du transport présentent un score
moyen de préparation a la succession plus élevé (M = 3.07) par rapport a celles du secteur
des services (M =2.79). De méme, les PMEF dirigées par des leaders plus agés (M = 3.39)
affichent un score moyen de préparation a la succession plus élevé que celles dirigées par
des jeunes de moins de 40 ans (M =2.92). Enfin, les résultats montrent que les PMEF
dont le dirigeant est marié présentent un score moyen de préparation a la succession
supérieur (M = 3.06) a celles dont le dirigeant est divorcé (M = 2.79).

5.2. Relation entre la gouvernance managériale et la préparation de la
succession

Les résultats du modele structurel entre les dimensions de la gouvernance man-
agériale et la préparation de la succession montrent une qualité d’ajustement satisfai-
sante, indiquant que le modele spécifié est bien adapté aux données (x> = 93.77;
RMSEA = 0.057; CFI = 0.95; IFI = 0.96; GFI = 0.95). Le tableau 5 fournit des infor-
mations supplémentaires sur ces résultats et détaille les indices d’ajustement associés.

Les résultats présentés dans la Figure 2 montrent que chaque dimension est cor-
rectement associée a son construit latent, avec des t-valeurs supérieures a 1.96 pour
toutes les dimensions liées a la gouvernance managériale et a la préparation de la suc-
cession. Les analyses révelent que deux dimensions de la gouvernance managériale
ont une influence positive et significative sur la préparation de la succession: I'al-
truisme (y=0.01; t=1.85; p=.074) et la communication (y=0.15; t=1.97; p =.049).
Ainsi, les hypotheses 1 et 2 sont validées, tandis que 'hypothese 3 est rejetée, étant
donné I'absence d’un effet significatif pour le systeme de gestion.

5.3. Relation entre la gouvernance manageriale, la préparation de la
succession et le succes entrepreneurial

Les résultats du tableau 6 montrent que I'ajustement du modele spécifié est adéquat,
avec des indices confirmant une bonne correspondance avec les données (y° =
181.75; CFI = 0.92; IFI = 0.92; RMSEA = 0.065).
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Chi-square: 93,77 df=48 P- value =0,00009 - RMSEA= 0,057

GOUV15

Figure 2. Relation entre les gouvernances managériales et la préparation de succession.

Tableau 6. Relation entre préparation de succession, gouvernances et succes entrepreneurial.

Parametres Estimateur Erreur standard T value R?
Systeme de gestion « Gouvernance managériale 0.80%*** 0.041 4.35(0.00) 0.64
Communication « Gouvernance managériale 0.45%%* 0.043 4.44(0.00) 0.20
Altruisme < Gouvernance managériale 0.47%%* 0.10 4.65(0.00) 0.22
Initiation de successeur < Préparation succession 0.43%%* 0.063 9.81(0.00) 0.23
Identification successeur Préparation succession 0.71%%* 0.14 4.96(0.00) 0.52
Intégration membre de famille < Préparation succession 0.40%** 0.084 4.76(0.00) 0.19
Profitabilité « Succes Entrepreneurial 0.56%** 0.048 7.06(0.00) 0.53
Amélioration niveau d'activité < Succes Entrepreneurial 0.44%%* 0.071 6.21(0.00) 0.30
Intégration nouveau secteur < Succes Entrepreneurial 0.36%** 0.066 5.51(0.00) 0.22
SYSGES — SUCCES PERCU —0.05 0.096 0.48
COM — SUCCES PERCU 0.44%** 0.089 4.90(0.00)
ALTRU — SUCCES PERCU 0.13* 0.083 1.706(0.085)

0.22
SUCP — PREPSUC 0.56%** 0.15 3.67(0.00)
SYSGES — PREPSUC 0.14* 0.10 1.801(0.069)
SYCOM — PREPSUC 0.12 0.092 1.33(0.245)
ALTRU — PREPSUC 0.02 0.89 1.09(0.305) 0.36

I*\{gte: Qualité d'ajustement : (x2 = 181.75; p=.000; CFl = 0.92; IFl = 0.92; RMSEA = 0.065).
p <.001. *p <.10.

La Figure 3 montre que chaque dimension est statistiquement liée a son construit
latent, avec des t-valeurs supérieures a 1.96. Les résultats indiquent que l'altruisme
(y=0.13; t=1.706; p=.085) et la communication (y=0.44; t=4.90; p=.000) exer-
cent une influence positive sur le succes entrepreneurial, confirmant ainsi les hypoth-
eses 5a et 5b. En revanche, aucun effet significatif n’est observé entre le systeme de
gestion et le succes entrepreneurial, ce qui conduit au rejet de I'hypothese 5c.

5.4. Role médiateur du succes entrepreneurial

Le tableau 7 présente les effets directs et indirects des dimensions de la gouvernance
managériale sur la préparation de la succession. Les résultats indiquent une relation
positive significative entre le systeme de gestion et la préparation de la succession
(¢=0.079; p=0.069), tandis que ni l'altruisme (¢ = —0.039; p=0.300) ni la commu-
nication (c=0.079; p=0.890) ne présentent de lien direct significatif avec cette
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Figure 3. Relation entre préparation de succession, gouvernance et succes entrepreneurial.

Tableau 7. Résultat de test des effets directs, totaux et indirects.

Coefficients Ecart-type Z Statistics p Values

Effets directs de la gouvernance et du succes entrepreneurial

ALTR « SUCP 0.068* 0.039 1.71 .087
SYSG «+ SUCP 0.157 0.042 0.37 710
COM « SUCP 0.225%%* 0.040 5.68 .000
ALTR «+ PRESUC —0.039 0.041 0.95 34
SYSG « PRESUC 0.079* 0.043 1.82 .069
COM «— PRESUC 0.0058 0.043 0.13 .893
SUCP «— PRESUC 0.727%%* 0.059 12.12 .000
Effets totaux de la gouvernance et du succes entrepreneurial

ALTR « SUCP 0.068* 0.039 1.71 .087
SYSG « SUCP 0.157 0.042 0.37 710
COM « SUCP 0.225%** 0.040 5.68 .000
ALTR «+ PRESUC 0.0099 0.0496 0.20 .84
SYSG « PRESUC 0.090* 0.053 1.70 .089
COM «— PRESUC 0.168*** 0.0499 3.37 .001
SUCP «— PRESUC 0.727%%* 0.059 12.12 .000
Effet médiateur du succes entrepreneurial dans la relation GOUV et PRESUC

ALTR « SUCP «— PRESUC 0.488* 0.029 1.70 .090
SYSG «+ SUCP « PRESUC 0.011 0.0305 0.37 71
COM «— SUCP «PRESUCP 0.162%** 0.032 5.14 .000

p<.001. ¥p <.10.

derniere, une fois le succes entrepreneurial introduit dans le modele. Ce dernier
exerce toutefois un effet direct positif et hautement significatif sur la préparation de
la succession (¢=0.721; p<0.001). Par ailleurs, les résultats révelent des relations
positives significatives entre laltruisme (c=0.068; p=0.087) et le succes entrepre-
neurial, ainsi qu’entre la communication (¢=0.225; p <0.001) et ce méme succes
entrepreneurial. En revanche, leffet du systeme de gestion sur le succes entrepreneur-
ial s’avere non significatif (c=0.157; p=0.710).

Pris dans leur ensemble, ces résultats suggerent que le succes entrepreneurial joue
un role de médiateur dans la relation entre, d'une part, laltruisme et la
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communication, et d’autre part, la préparation de la succession. Les hypotheses 6a et
6b sont ainsi confirmées. En revanche, 'hypothese 6¢ est rejetée, dans la mesure ou
Peffet direct du systéme de gestion sur le succes entrepreneurial n’a pas été validé.
Enfin, 'analyse des effets indirects corrobore ces résultats: les effets indirects de I'al-
truisme (c=0.488; p=0.090) et de la communication (¢=0.162; p <0.001) sur la
préparation de la succession, par I'intermédiaire du succes entrepreneurial, sont signi-
ficatifs. En revanche, aucun effet indirect significatif n’est observé pour le systeme de
gestion, confirmant ainsi I'absence de médiation pour cette dimension.

6. Discussion et conclusion

Les résultats de cette étude confirment que deux dimensions de la gouvernance man-
agériale, a savoir l'altruisme et la communication, exercent une influence positive sur
la préparation de la succession dans les entreprises familiales. Loin d’étre de simples
leviers opérationnels, ces dimensions sinscrivent pleinement dans la logique de
préservation de la richesse socio-émotionnelle (Gémez-Mejia et al., 2007). L’altruisme,
en particulier, constitue une ressource socio-émotionnelle précieuse: il renforce la sol-
idarité familiale, réduit les conflits d’intéréts et favorise la mise en commun des
savoirs et des expériences. En facilitant la transmission d’informations et la cohésion
entre les générations, il contribue a limiter les asymétries d’information, souvent a
I'origine de tensions et de désengagement (Guinot, Ricardo Chiva, and Mallén 2015).
L’altruisme favorise ainsi une convergence des objectifs familiaux autour de la
pérennité de lentreprise, et stimule I'attachement affectif au projet entrepreneurial
(Mustakallio, Autio, and Zahra 2002; Sharma et al. 2001). Il soutient également
I’émergence de valeurs collectives (loyauté, interdépendance, dévouement au groupe)
qui nourrissent I'identité familiale et renforcent I'engagement envers l'entreprise, un
autre pilier de la richesse socio-émotionnelle (Eddleston and Kellermanns 2007;
Morgan and Gomez-Mejia 2014). Ces résultats s’inscrivent aussi dans une logique col-
lectiviste propre aux contextes culturels africains, ou les décisions économiques sont
souvent prises dans une perspective communautaire (Kamdem 2001; Souleymanou
2018). Ainsi, la gouvernance managériale ne repose pas uniquement sur des criteres
rationnels de performance, mais également sur la recherche d’un équilibre entre per-
formance économique et préservation du capital socio-émotionnel (Fouda and Causse
2022; Kone 2021).

La communication, seconde dimension significative, soutient également cette logi-
que de préservation de la richesse socio-émotionnelle. Elle permet non seulement de
partager les informations stratégiques, mais aussi de maintenir un climat de confi-
ance, de respect mutuel et de transparence au sein du noyau familial. En diffusant
des informations pertinentes via des mécanismes formels (conseils de famille, forums,
bureaux familiaux), elle renforce le sentiment de sécurité émotionnelle des membres
familiaux et favorise I'adhésion au processus de succession (Corona 2021; Gilding,
Gregory, and Cosson 2015; Helin and Jabri 2016). Cette circulation de I'information
contribue a surmonter les réticences du prédécesseur a déléguer et a partager le pou-
voir, en rassurant sur la continuité des valeurs familiales dans la gestion future de
Pentreprise (Van Caillie and Mbili-Onana 2012; Wu et al. 2020). En outre, cette
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approche contribue a structurer et formaliser un processus successoral qui, dans de
nombreux contextes africains, comme en RDC, au Sénégal ou au Nigéria, reste encore
largement improvisé (Bah et al. 2017; Buckman, Jones, and Buame 2019; Orole et al.
2019; Roamba, Toé, and Illa 2022).

Les résultats confirment également que le succes entrepreneurial joue un role
médiateur dans la relation entre les dimensions altruistes et communicationnelles de
la gouvernance managériale et la préparation de la succession. Selon la théorie de la
richesse socio-émotionnelle, les entreprises familiales cherchent a préserver non seule-
ment leur performance économique, mais aussi des éléments immatériels tels que le
controle familial, I'identité collective, la continuité intergénérationnelle et les relations
affectives durables (Goémez-Mejia et al. 2007). Dans ce cadre, les relations altruistes
entre membres familiaux contribuent a la préparation de la succession uniquement si
cette richesse socio-émotionnelle est soutenue par une performance entrepreneuriale
concrete. La réalisation des objectifs financiers et non financiers renforce la satisfac-
tion collective et consolide I'engagement affectif des membres autour du projet entre-
preneurial commun (Fattoum and Fayolle 2008). Ces liens sociaux et normes de
réciprocité jouent un role d’« assurance collective contre I'échec de I'entreprise »
(Sharma and Irving 2005), motivant ainsi les successeurs potentiels a s’investir pleine-
ment dans le processus de transmission (Gimenez-Jimenez et al. 2021). Dans les
contextes africains, cette logique rejoint une vision communautaire et intergénération-
nelle profondément ancrée dans les structures sociales et familiales. Le prédécesseur,
chef d’entreprise et chef de famille, ceuvre a la pérennisation non seulement du cap-
ital économique, mais aussi du capital symbolique et affectif qui fonde la richesse
socio-émotionnelle de I'entreprise familiale (Mmenge et al. 2023). Il gere I'entreprise
dans une perspective de transmission aux générations futures, ol le succeés entrepre-
neurial, défini comme la réussite financiere combinée au maintien de la cohésion
familiale, constitue un vecteur fondamental de continuité (Aderonke 2014). La per-
formance entrepreneuriale agit ainsi comme un levier essentiel pour renforcer la
légitimité du transfert générationnel et favoriser 'adhésion des successeurs potentiels
a la mission familiale (Bah et al. 2017; Soro and Sonzai 2024).

L’influence de la communication sur la préparation de la succession sexplique
également a travers son impact sur le succes entrepreneurial, qui agit comme un
médiateur essentiel. Selon la théorie de la richesse socio-émotionnelle, la communica-
tion transparente joue un role clé dans la préservation des actifs immatériels tels que
la confiance, la loyauté et la cohésion familiale, qui sont fondamentaux pour la con-
tinuité intergénérationnelle et le controle familial (Gémez-Mejia et al. 2007). La diffu-
sion claire des résultats financiers et non financiers rassure les membres familiaux
quant a la bonne gestion de I'entreprise et a la pérennité des valeurs familiales, con-
formément aux attentes des fondateurs (Corona 2021). Cette transparence permet aux
successeurs potentiels de percevoir la reprise comme une opportunité sérieuse et
viable, favorisant ainsi leur engagement et leur projection dans I'avenir de I'entreprise
(Helin and Jabri 2016). Dans les contextes africains, ol la dimension affective et sym-
bolique des relations familiales est particulierement forte, une communication fluide
devient un levier crucial pour surmonter les tensions internes et éviter les conflits qui
compromettent la succession (Corona 2021). Les rares entreprises familiales de
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Bukavu ayant survécu au déces du prédécesseur sont celles ol la communication
inclusive a permis d’impliquer activement tous les membres familiaux dans la gestion
et la transmission de lentreprise (Buckman, Jones, and Buame 2019; Mmenge et al.
2023; Orole et al. 2019). Ainsi, une communication efficace relative au succes entre-
preneurial renforce la crédibilité du processus successoral, rassure sur la continuité
des engagements familiaux et incite les successeurs potentiels a accepter pleinement
leur role, malgré I'incertitude inhérente a la transition (Somboonvechakarn et al.
2022; Wang, Lo, and Weng 2019).

En revanche, aucun effet médiateur du succes entrepreneurial n’a été observé entre
le systeme de gestion et la préparation de la succession. Cette spécificité trouve son
explication dans la nature méme du systeme de gestion au sein des entreprises fami-
liales africaines, ol les regles formelles et procédures organisationnelles jouent un role
secondaire face aux dynamiques socio-émotionnelles et aux liens familiaux informels
(Pagliarussi and Leme 2020). En effet, selon la théorie de la richesse socio-
émotionnelle, la continuité de lentreprise repose avant tout sur la préservation du
controle familial, des relations affectives et de l'identité collective, éléments que le
systeme de gestion formel peine souvent a incarner pleinement (Goémez-Mejia et al.
2007). Dans le contexte culturel africain, marqué par une forte orientation collecti-
viste et une importance primordiale accordée a la confiance et a la loyauté, les
mécanismes rigides de gestion peuvent méme apparaitre comme des facteurs de dis-
tanciation par rapport aux valeurs familiales partagées (Kamdem 2001; Souleymanou
2018). Ainsi, contrairement a laltruisme et a la communication, qui s’appuient
directement sur la richesse socio-émotionnelle et mobilisent 'engagement affectif des
membres familiaux, le systeme de gestion formalisé ne constitue pas un levier majeur
pour susciter la motivation des successeurs ni pour faciliter 'adhésion au processus
de succession.

Cette étude apporte trois contributions théoriques majeures. Premiérement, elle
adopte une perspective élargie en abordant la mesure de la gouvernance managériale
et sa relation avec la succession. Alors que de nombreuses recherches antérieures se
sont concentrées sur des facteurs spécifiques, tels que la relation entre prédécesseur et
successeur (Le Breton-Miller et al.,, 2004; Michel and Kammerlander 2014; Sawers
and Whiting 2010), la volonté de transmettre ou de reprendre (Sharma, Chrisman,
and Chua 2003; Venter, Boshoff, and Maas 2005), les compétences et la crédibilité
des parties prenantes (Mokhber et al. 2017; Sambrook 2005), ou encore les variables
économiques et sociodémographiques telles que le genre, 'expérience ou la taille de
Ientreprise (Gagné et al. 2021; Motwani et al. 2006), cette recherche met 'accent sur
les dimensions relationnelles et comportementales de la gouvernance managériale. En
proposant une approche multidimensionnelle de sa mesure, elle adopte une démarche
intégrative permettant non seulement d’éclairer les interactions entre les trois dimen-
sions identifiées, mais aussi d’analyser leur influence réciproque sur la préparation a
la succession (Bughin, Colot, and Finet 2010; Cerrada and Janssen 2012; Hernandez-
Perlines, Ariza-Montes, and Araya-Castillo 2020). Ce positionnement permet ainsi de
dépasser les approches fragmentées de certaines études antérieures qui se sont limit-
ées a 'examen de dimensions isolées de la gouvernance, telles que l'altruisme (Azizi
et al. 2022; Gnan, Montemerlo, and Huse 2015), la communication (R. E. Kidwell
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et al. 2013; Michael-Tsabari and Weiss 2015), ou encore les systémes de gestion
(Giovannoni, Maraghini, and Riccaboni 2011; Hiebl et al. 2012; Hiebl and
Mayrleitner 2019), sans les inscrire dans un cadre intégrateur. L’étude met ainsi en
évidence que, dans le contexte des entreprises familiales africaines, la réussite de la
succession repose en grande partie sur le développement et le maintien de relations
harmonieuses et d’interactions réciproques entre les parties prenantes, conditions
essentielles a une collaboration efficace et a une prise de décision éclairée (Owusu-
Acheampong et al. 2024; Roamba, Toé, and Illa 2022).

Deuxiemement, cet article explore le role médiateur du succes entrepreneurial dans
la relation entre certaines composantes de la gouvernance managériale et la
préparation a la succession. Alors que plusieurs travaux antérieurs se sont intéressées
a la mesure du succes entrepreneurial (Staniewski and Awruk 2021; Walker and
Brown 2004) ainsi qu'a ses déterminants et effets, tant financiers que psychologiques
(Chen, Chang, and Ya-Hsun 2015; Fisher, Maritz, and Lobo 2014; Hundera et al.
2021), la présente étude est la premiére a démontrer que cette variable constitue un
mécanisme clé dans le lien entre gouvernance managériale et préparation successor-
ale. Le succes entrepreneurial y est envisagé comme le maillon manquant du proces-
sus de succession dont la durée et la complexité dépendent en grande partie de la
performance de I'entreprise a transmettre (Van Caillie and Crutzen 2010). Ce constat
permet de renforcer I'application de la théorie de la richesse socio-émotionnelle dans
le contexte des entreprises familiales: le succes entrepreneurial constitue ainsi un lev-
ier symbolique et stratégique, susceptible de motiver les successeurs potentiels a s’eng-
ager dans la reprise d’'une entreprise performante, tout en préservant les aspirations
socio-affectives transmises au fil des générations (Van Der Merwe et al. 2012).

Troisiemement, cette recherche met en évidence linfluence déterminante des
spécificités culturelles liées au contexte national sur la préparation de la succession,
en particulier dans les pays en développement (Bah et al. 2017). En ancrant profondé-
ment ses résultats dans les réalités congolaises et africaines, ce travail répond aux
nombreux appels de la littérature invitant a considérer les contextes singuliers dans
lesquels évoluent les entreprises familiales sur le continent (Khavul, Bruton, and
Wood 2009; Kubic¢ek and Machek 2022; Ramadani et al. 2020; Yezza, Chabaud, and
Barrédy 2023). L’analyse menée confirme le caractére communautaire de l'entreprise
en Afrique et constitue 'une des rares investigations quantitatives a valider empiri-
quement certains fondements de la philosophie humaniste africaine (Ubuntu), selon
laquelle l'individu et son entreprise sont intrinsequement liés a la famille et a la
communauté, sources de leur identité et de leur légitimité (Fouda and Causse 2022;
Kamdem 2001; Orole et al. 2019; Sangué-Fotso and Molou 2021; Simen 2012). Ce
travail de recherche rappelle ainsi que la gouvernance partenariale et le capital social
constituent les piliers essentiels de la réussite de la succession dans les entreprises
familiales africaines (Kone 2021; Van Caillie and Mbili-Onana 2012; Lwango and
Coeurderoy 2011).

Plusieurs implications pratiques majeures peuvent également étre tirées de cette
étude. Premierement, I'accent mis sur l'altruisme et la communication souligne la
nécessité de mettre fin a opacité informationnelle qui caractérise souvent les rela-
tions au sein des PMEF en RDC (Mmenge et al. 2023). Les résultats révelent
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I'importance de sensibiliser les dirigeants a I'importance du partage d’informations au
sein de lentreprise et de la famille, afin de renforcer la confiance. A cet égard, des
leviers concrets peuvent étre mobilisés, tels que 'organisation de séminaires inter-
générationnels, la mise en place de formations ciblées sur la gouvernance familiale,
ou encore la promotion de dispositifs institutionnels comme les conseils de famille ou
les comités de succession. Ces outils permettent non seulement de professionnaliser
les pratiques de communication, mais aussi de légitimer la transmission d’informa-
tions clés entre générations. Ce processus encouragera ainsi les successeurs potentiels
a reprendre une entreprise dont ils maitrisent bien les contours organisationnels.
Deuxiemement, I'’étude met en évidence la nécessité pour les prédécesseurs de formal-
iser la succession. En effet, I'altruisme et la communication faciliteront une gestion
plus décentralisée, permettant aux héritiers potentiels d’acquérir une connaissance
approfondie de l'entreprise, favorisant ainsi leur identification a elle (Mbenda and
Sebigunda 2015; Mzid and Mezghani 2012). Une telle approche favorisera la formal-
isation de la préparation de la succession et impliquera les descendants dans la ges-
tion quotidienne de lentreprise, réduisant ainsi les risques de rupture lors de la
transition (Buckman, Jones, and Buame 2019; Urban and NonKwelo 2022; Zerfass
and Volk 2018). Enfin, I’étude plaide en faveur d’un soutien accru des pouvoirs pub-
lics dans le renforcement des compétences des PMEF, notamment en matiere de ges-
tion de la gouvernance et du processus de succession (Okpala and Onugu 2023;
Umans et al. 2024). En ce moment ou la RDC a adhéré a TOHADA et récemment a
la Communauté des Etats d’Afrique de 'Est (EAC), les autorités étatiques et les insti-
tuts chargés du développement et de la promotion des PME* doivent s’assurer que les
PMEF possedent les compétences nécessaires pour pérenniser leurs activités et faire
face a la concurrence (Mihaylov and Zurbruegg 2021; Orole et al. 2019). Ainsi, la
mise en place de formations spécialisées et de structures d’accompagnement accessi-
bles aux PMEF, particulierement celles en phase de succession, devrait étre une prior-
ité pour les responsables politiques (Pagliarussi and Leme 2020; Souleymanou 2018).
Cette étude présente plusieurs limites qu’il est important de souligner. Tout
d’abord, elle se concentre uniquement sur la ville de Bukavu, ce qui limite la portée
de ses résultats et leur généralisation a d’autres contextes. De plus, la recherche a été
réalisée sur un échantillon restreint de PMEF, excluant ainsi les PME non familiales.
Une étude comparative intégrant a la fois des PME familiales et non familiales serait
donc utile pour mieux comprendre les différences potentielles dans le processus de
succession (Mokhber et al. 2017). En outre, I'étude n’a pas pris en compte Ueffet de la
taille de la PMEF, alors que cet élément pourrait influencer significativement
Iefficacité des mécanismes de gouvernance et leur mise en ceuvre dans ces entreprises
(Mbenda and Sebigunda 2015). Ainsi, une étude future analysant le role modérateur
de la taille des PMEF compléterait les résultats obtenus dans cette recherche. Par ail-
leurs, cette étude adopte une approche quantitative pour analyzer la préparation de la
succession. Or, ce processus est fortement impacté par des dynamiques émotionnelles
et symboliques difficilement quantifiables. Une approche qualitative serait donc perti-
nente pour explorer en profondeur les représentations, les motivations et les

2pgence Nationale de Développement de I'Entrepreneurial Congolais (ANADEC) et Institut National de Préparation
Professionnelle (INPP).
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résistances qui entourent la transmission générationnelle dans les PMEF. Une telle
approche permettrait également d’aborder des dimensions peu explorées dans ce trav-
ail, telles que les conflits intrafamiliaux, qui jouent souvent un role déterminant dans
lissue des successions, en particulier en 'absence de mécanismes de gouvernance
adaptés pour les anticiper (Mokhber et al. 2017; Roamba, Toé, and Illa 2022).

De futures recherches pourraient également s’intéresser aux tensions entre logique
familiale et logique professionnelle dans le choix du successeur. En effet, dans un
contexte ou le critere des compétences est de plus en plus valorisé, notamment pour
garantir la survie et la performance de l'entreprise, il devient crucial d’examiner les
effets de cette orientation méritocratique sur les dynamiques de transmission. Cela
implique notamment de réfléchir aux impacts de genre, dans un environnement soci-
oculturel fortement patriarcal, ou les femmes sont souvent écartées des roles
décisionnels, indépendamment de leurs compétences (Bah et al. 2017). Enfin, une
autre piste de recherche intéressante consisterait a analyser le cas des PMEF se situant
dans une zone intermédiaire—ni en croissance rapide, ni en difficulté manifeste—
dont les enjeux de succession pourraient différer en raison d’une attractivité plus fai-
ble et d’'une visibilité réduite, mais dont la survie a long terme reste stratégique pour
le tissu économique local.
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