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“Les entreprises familiales qui réussissent
savent gérer a la tois 'entreprise... et la famille”

TRIBUNE BULLETIN COTE D'AZUR
n° 1350 du vendredi 29 mai 2026

Le professeur Thomas Zellweger, éminent spécialiste du sujet, était le conférencier principal du Global Family
Business Summit, ce 28 mai a I'lPAG Business School a Nice.

Comment définissez-vous
une entreprise familiale ?
Deux éléments caractérisent les
entreprises familiales. D’abord,
c’est assez évident, 'existence
d’un contrble dominant exercé
par un groupe de personnes
ayant des liens familiaux entre
elles. Mais il existe un second élé-
ment : ce contrOle est-il détenu
avec l'intention de le transmettre
a la génération suivante ? C’est
cette dimension de controle trans-
générationnel qui caractérise les
entreprises familiales.

Quelle est part des entre-
prises dans le monde, sur la
base de cette définition,

qui sont familiales ?

Il existe des estimations qui
indiquent que 70 % a 80 % des
entreprises dans le monde sont
controélées par des familles ou des
individus, avec cette idée de trans-
mission au sein de la famille. Il est
difficile d’étre plus précis, car les
définitions varient beaucoup. Par
exemple, cette proportion dimi-
nue si'on considére uniquement
les entreprises familiales de deu-
xiéme génération ou des généra-
tions suivantes...

Le colloque international
des entreprises familiales,
auquel vous participez,
accueille des intervenants
aux profils divers, dirigeants
de PME locales et managers
de (trés) grands groupes...
Le point commun, qu’il s’agisse de
petites ou de grandes entreprises,
est qu’elles sont contrdlées par

une famille avec la volonté de la
transmettre au sein de cette méme
famille. Aujourd’hui, Danone ou
Mulliez (qui participaient au col-
loque nicois, ndlr) sont contrélées
et détenues par une famille, mais
ne sont pas dirigées directement
par ses membres. Les petites en-
treprises familiales, elles, sontala
fois contrdlées et dirigées par la fa-
mille. Le degré d’implication fami-
liale varie donc fortement selon la
taille de I'entreprise. En général,
plus’entreprise est grande, moins
la famille est impliquée dans les
opérations quotidiennes.

Quid des défis liés

ala transmission ?

Elle prend des formes tres diffé-
rentes selon la taille de 'entre-
prise. Dans les petites structures,
elle consiste non seulement a
transmettre les parts, mais aussi
les responsabilités de direction :
il faut essentiellement trouver
le prochain dirigeant. Le défi est
considérable, car le successeur
doit étre capable de marcher dans
les pas de ses parents. Il doit a la
fois étre un bon dirigeant et un bon
actionnaire. Le défi managérial est
particulierement central lorsqu’il
s’agit de choisir le bon successeur.
Dans les grandes entreprises fami-
liales, la succession est davantage
dissociée. En quelque sorte, on
transmet les actions, mais pas
automatiquement les responsa-
bilités de gestion. Les enjeux de la
succession -et la définition méme
d’un “bon successeur”- sont donc
tres différents entre les petites et
les grandes entreprises. Dans les

L'IPAG place |

® Du 25 au 29 mai, I'IPAG Bu-
siness School Nice a accueilli et
coorganisé le Global Family Busi-
ness Summit. Pour la premiére fois
organisé en France, cet événement
aréuni 260 chercheurs, dirigeants
et experts de 40 pays autour des
enjeux de transmission, de rési-
lience et d’'innovation durable des
entreprises familiales. Porté avec
les réseaux FERC et STEP, le som-
met confirme 'ancrage croissant
de I'IPAG dans les grands débats
internationaux. “L’objectif est de

grands groupes, il s’agit avant tout
d’une transmission patrimoniale,
alors que, dans les petites struc-
tures, il s’agit tout autant d’'une
transmission managériale.

Les PME familiales sont-elles
plus résilientes ?

Plusieurs études montrent qu’elles
adoptent généralement une ges-
tion financiére plus prudente que
les entreprises non familiales. Par
exemple, elles sont moins endet-
tées. Elles disposent souvent d'une
trésorerie plus importante, et dis-
tribuent généralement moins de
dividendes. Dans ’ensemble, leur
situation financiére est donc plus
stable que celle des entreprises
non familiales. En ce sens, elles
tendent a étre plus résilientes.
Cela ne signifie pas pour autant
qu’elles sont plus performantes.

1l est trés souvent question,
chez les dirigeants d’entre-
prises familiales, de vision

a long terme par opposition
aux profits immédiats...
D’apreés mes observations, cela
peut évoluer au fil des généra-
tions. Au départ, les fondateurs
sont profondément engagés dans
I'entreprise : c’est leur bébé. Ils
y investissent énormément d’en-
gagement personnel, et souvent
leurs propres ressources finan-
ciéres. Dans les générations sui-
vantes, lorsque les membres de la
famille sont plus éloignés de 'acti-
vité -certains ne travaillent méme
pas dans 'entreprise-, ils finissent
par se demander : “Qu’est-ce que
cela m’apporte ?” La pression en

faveur des dividendes a donc ten-
dance a augmenter avec les géné-
rations.

La clé du succeés pour

une entreprise familiale ?

Les “grandes” entreprises fami-
liales sont celles qui savent bien
gérer a la fois entreprise et la
famille. Elles font donc face a un
double défi, managérial et rela-
tionnel. Celles qui réussissent

sur le long terme sont capables
de gérer ces deux dimensions de
maniére harmonieuse, de sorte
qu'’il existe une véritable synergie
entre la famille et 'entreprise. La
famille devient alors une force,
une source d’avantages pour I'en-
treprise, plutdt qu'une source de
conflits ou de problémes.

PROPOS RECUEILLIS
PARLIZZA PAILLIER

a COte d’Azur au coeur des débats

rapprocher lemonde de la recherche
du monde des entreprises”, sou-
ligne Maria Giuseppina Bruna,
directrice de la recherche, de
la valorisation et de I'impact de
I'IPAG et coprésidente du congres.
Le territoire a été pleinement asso-
cié a '’événement, avec pour par-
tenaires principaux Malongo et
Fragonard, mais aussi I'implica-
tion d’autres fleurons, Galimard,
Florian, Negresco... Une maniere
pour I'TPAG de valoriser ’écosys-
téme tout en renforcant les passe-

relles entre recherche académique
et entreprises familiales.

L'IPAG dispose de cing chaires,
dont deux mobilisées autour du
sommet. La chaire Sustainable En-
trepreneurship and Family Business
étudie les enjeux de transmission,
de soutenabilité et de résilience
des PME familiales, avec un fort
ancrage en région Sud. La chaire
Entreprise inclusive, fondée par
Maria Giuseppina Bruna, accom-
pagne les organisations dans
leurs transitions sociales, envi-

ronnementales et managériales.
Soutenue par de grands groupes
et institutions internationales,
elle travaille sur les liens entre
innovation, inclusion, agilité et
performance durable. Lambition
de I'IPAG : faire de la recherche
un outil opérationnel au service
des entreprises et du développe-
ment territorial. “Le campus est a
disposition de tous. Nous sommes
des acteurs du territoire et nous y
tenons”, insiste Maria Giuseppina
Bruna. Lp
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“Mon objectif, c'est que la saga Interima continue”

A la téte d’Ima Groupe,
nouvelle identité d’Interima
Groupe, Marc Raiola
revendique une vision fondée
sur le temps long, la confiance
et la transmission.

@ A la téte de I'entreprise créée
par son pere en 1978, qu’il a inté-
grée en 2000 avantd’en prendreles
rénes en 2004, Marc Raiola défend
une approche a rebours des lo-
giques financiéres de court terme.
“La force d’'une entreprise familiale,
C’est clairement la vision long terme.
Par exemple, je n’optimise pas mes
bilans pour lever des fonds”, illustre,
taquin, le dirigeant. Une vision qui
guide aujourd’hui le développe-
ment d’'un groupe de 40 salariés et

15 M€ de chiffre d’affaires dans ses
activités historiques, intérim, mais
aussi formation, conseil et recrute-
ment, une diversification amorcée
en 2010 qui a récemment conduit
a un changement de nom, avec la
création de la marque Ima et du
groupe éponyme, pour rassembler
ces activités sous une dénomina-
tion moins connotée que l'origi-
nelle Interima. Sans compter les
récentes prises de participation,
majoritaires ou non, dans d’autres
entités. “D’une société, Interima,
nous avons évolué vers une notion de
groupe puisque nous avons plusieurs
structures. L'entrée dans le monde
de linclusion et le rachat de T’Plus
nous ont amenés a évoluer dans un
univers élargi”, résume le dirigeant

qui, de fait, refuse d’opposer tradi-
tion et innovation.

“Que le groupe perdure”

L'innovation, Marc Raiola 'a aussi
intégrée dansle volet gouvernance,
avecla création, début 2026, d’'une
SCP (société civile de portefeuille).
Principal motif, la sécurisation
de l'actionnariat : “étant unique
actionnaire du groupe, javais la
volonté de protéger nos équipes”.
En d’autres termes, “s’il m’arrive
quelque chose, je ne veux pas que
des ayants droit viennent interfé-
rer, parasiter le fonctionnement du
groupe. Parce quej’ai plus confiance
dans mes équipes pour mener une
phase difficile qu’en des gens com-
plétement extérieurs”. Ainsi, Clélia

Cassé (DG), Annie Lepetit (direc-
trice carriéres et clients régionaux)
et Virginie Viegas (directrice com-
merciale), plus de 50 ans de boite
a elles trois, sont désormais aux
manettes opérationnelles, membre
du CODIR, une maniere de donner
“confiance” et “considération”, et
aussi de s’assurer “que le groupe
perdure, sans que cela s’appuie sur
une seule personne”. Quant a la
transmission familiale, “mon fils
est mineur, donc nous n’en sommes
pas la. S’il veut rejoindre Uentre-
prise, il la rejoindra. Mais sl n’y a
plus de Raiola a la téte d’Interima,
et bien... il n’y aura plus de Raiola.
Mon objectif, c’est que la saga conti-
nue, toujours dans un état d’esprit
d’entreprise familiale”. LP

“Remettre sur le devant de la scéne le caractere familial”

Dirigeante de la Maison
Galimard avec son frére
Stéphane, Delphine Roux met
en avant une identité familiale
qu’elle considére comme une
force stratégique.

® Galimard, parfumeur his-
torique, pres de 70 salariés, six
établissements et une croissance
de 20 % sur les deux derniéres an-
nées, une dynamique portée par
une diversification progressive de
ses activités. Historiquement cen-
trée sur le tourisme et la vente en
boutique, qui représentent encore
60 % du chiffre d’affaires, Gali-
mard a fortement développé son
activité de fabrication en marque
blanche pour des marchés de
niche. Une orientation voulue
par Delphine et Stéphane Roux,
fiers représentants de la 3¢ géné-
ration, aux commandes depuis
2020. “Cette activité existait déja
a lépoque de notre pére, mais mon

frére et moi avons souhaité la déve-
lopper pour réduire la dépendance
de Uentreprise aux variations dont
le tourisme peut étre victime”,
explique Delphine Roux.

Résilience et agilité, deux points
forts du format familial, selon
la dirigeante : “nous n’avons pas
d’objectifs de dividendes ou de pro-
fit pour des personnes extérieures
a lUentreprise, notre souhait, c’est
de perpétuer Uhéritage familial,
assurer le succés de Uentreprise et
prospérer avec tous nos collabo-
rateurs et collaboratrices”. Sans
pour autant trop rester sur ses
acquis : le parfumeur continue
d’ailleurs d’innover dans ses
propres créations. “L’innovation
a de tout temps fait partie de Gali-
mard. Cette année par exemple,
nous fétons les 30 ans du Studio des
Fragrances et du concept d’ateliers
de création de parfums. A Uépoque,
c’était une grande innovation, qui
a largement démontré son succes.

Et nous essayons de continuer
dans cette lignée”.

“Etre visibles et accessibles”
Au-dela de la stratégie écono-
mique, Delphine Roux insiste
sur la nécessité de remettre I’his-
toire familiale au coeur du récit.
“Les clients apprécient de plus en

plus Uhéritage familial et le fait de
pouvoir mettre des visages sur une
entreprise”. Une évolution notable
pour Galimard, qui valorisait
auparavant principalement son
ancrage grassois sans nécessaire-
ment mettre en avant la famille
elle-méme. Désormais, les diri-
geants s’affichent davantage, aus-

sibien dansla communication que
sur le terrain, aupres des visiteurs
ou dans les réseaux économiques
locaux, Club des Entrepreneurs du
Pays de Grasse, Grasse Expertise,
Skal International Cote d’Azur...
“Nous avons a ceeur d’étre présents,
visibles et accessibles, c’est aussi la
force d’'une entreprise familiale, la
proximité avec nos clients et nos
visiteurs”. Cette proximité irrigue
également le management. Grace
a une structure encore a taille
humaine, les dirigeants cultivent
des relations directes avec leurs
équipes et revendiquent un faible
turnover, synonyme selon eux
d’attachement a I’entreprise et
de partage de valeurs communes.
“Notre plus grande volonté, c’est de
continuer a faire vivre cet héritage
familial”, résume Delphine Roux.
Une ambition qui passe aussi
par la préservation d’un capital
détenu a 100 % par la famille,
“pour rester maitres a bord”. Lp

“Faire évoluer Pierotti & Léger sans perdre I'’ADN de I'entreprise”

Viviane Léger dirige depuis
2024 'imprimerie centenaire
basée a la Madeleine, a Nice.
Entre histoire familiale et
modernisation nécessaire
face aux mutations du secteur.

@ “On ne reprend pas seulement
une société : on reprend une histoire
familiale, des équipes, une culture
d’entreprise, et parfois méme une
partie de Uidentité familiale”,
confie Viviane Léger, aux rénes
de 'imprimerie fondée en 1923
etrachetée par ses grands-parents
en 1964. Une sacrée responsabi-
lité dans une structure ot certains
collaborateurs ont connu plu-
sieurs générations de dirigeants,
“une richesse énorme aujourd’hui

dans le monde de lentreprise”.
Mais reprendre la PME familiale
ne signifie pas simplement pro-
longer 'existant. “Il faut trouver
sa place, apporter sa vision, tout
en respectant ce qui a été construit
avant nous”. Dans une telle struc-
ture, chaque changement peut
étre percu comme une rupture,
d’ot1 un nécessaire dialogue pour
accompagner les évolutions, dans
un secteur qui a profondément
changé ces dernieres années. Face
al’évolution des outils, des usages
et des attentes clients, Viviane
Léger souhaite inscrire Pierotti &
Léger dans une dynamique de mo-
dernisation. Plusieurs investisse-
ments ont ainsi été engagés, tant
sur l'outil de production que sur

I'image de marque de l'entreprise,
avec entre autres un nouveadu site
web, vitrine d’'une “entreprise his-
torique, mais tournée vers l'avenir”.
La com’, un enjeu stratégique, y
compris dans les métiers indus-
triels longtemps restés discrets.
“Aujourd’hui, il devient essentiel
de raconter son histoire, de valo-
riser ses savoir-faire et de montrer
ses capacités d’innovation”. Sans
trahir son ADN :“Tidée n’est pas de
transformer Uentreprise pour trans-
former Uentreprise”, insiste Viviane
Léger, qui revendique une évolu-
tion “naturelle”, fidéle aux valeurs
de l'entreprise, qualité de service,
réactivité, engagement humain et
proximité. La dirigeante évoque
aussi une réalité propre aux entre-

prises familiales : “les discussions
d’entreprise continuent souvent a
la maison”, reconnait-elle, sou-
lignant la nécessité de trouver
un équilibre personnel dans des
structures ou l’affectif occupe
une place importante. Dans un
contexte économique incertain,
Viviane Léger reste convaincue
que les entreprises familiales dis-
posent d’atouts solides : “une vi-
sion plus long terme”, “une relation
plus humaine avec les équipes” et
surtout “une forte capacité d’adap-
tation”. Une agilité qu’elle entend
mettre au service du développe-
ment de Pierotti & Léger pour pré-
parer les prochaines décennies,
sans renier un siécle d’histoire
familiale. Lp



Centenaires
et toujours
familiales

EXEMPLAIRES. Elles en ont fait un argument bien
au-dela du marketing. Etre familiale, c'est viser la
pérennité, cest transmettre, cest étre visionnaire...
Tous secteurs confondus, elles ne sont pas si
nombreuses a avoir franchi le cap du siecle

sans céder aux sirenes externes. Dans les Alpes-
Maritimes, la palme revient au bassin grassois,

avec sa filiere du parfum, une niche qui a favorisé la
continuité familiale semble-t-il. Et les belles réussites.
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MANE, LA DEMONSTRATION DE FORCE

@ Le chiffre d’affaires dépassera les 2 milliards d’euros en 2025, jamais le géant barois
ne s’était aussi bien porté. Avec 'arrivée a la présidence de Samantha Mane, I'année
derniére, les feux sont au vert pour le 5¢ mondial des ar6mes et parfums fondé en 1871
par Victor Mane. Aurait-il pu se douter que cing générations plus tard, son activité de
distillerie du Bar-sur-Loup deviendrait un fleuron mondial dans sa filiére, avec une cin-
quantaine de centres de R&D et une trentaine de sites de production a travers le monde ?

RIEN CONTRE COUVERTURE, MAIS...

@ Robertet arécemment innové en laissant les rénes opérationnelles a un “extérieur”.
Pourtant, la famille est nombreuse et la releve assurée. C’est que le leader mondial des
ingrédients naturels a usage des parfumeurs, fondé a Grasse en 1850, ne veut louper
aucun coche sur I'échiquier du succeés, et compte sans doute sur de belles compétences
et différents regards pour performer encore. La fratrie Maubert, pour autant, a I'ceil sur
tout, du sourcing a 'innovation. Résultat : pour ses 175 ans, un CA de 808ME£.

MUL-GAZIGNAIRE, LA CLASSE A PEGOMAS

@ Directement dépendant de la filiere des parfums, Mul-Gazignaire profite depuis 5
générations de I'attractivité grassoise dans ses activités agricoles et industrielles, enclen-
chées dés les années 70, en avance de phase sur un segment horticole alors en plein
marasme. Cécile Mul, présidente, et Melvin Errico, DG, suivent les traces ancestrales :
du durable, et du respect pour les terres comme pour les hommes. Peut-étre I'une des
recettes du succes, depuis le XIX® siecle, dans la vallée de la Siagne et ailleurs.
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UN SIECLE DE FRAGONARD

@ Ilya 35 ans, elles succédaient a leur pére. Les “sceurs Costa”, comme on les appelle,
ont tout misé sur la complémentarité entre parfum, art de vivre, bien-étre et culture. Elles
ont bien fait. Fragonard ? Un hommage au peintre grassois, pas une identité familiale.
Leur empreinte, c’est 'innovation : premier parfumeur a ouvrir ses ateliers au public,
a créer un Musée du parfum... D’ailleurs, pour les 100 ans ouvre le Musée Capucine,
a Paris, plus une collection tres “grassoise” de produits parfumés.

FLORIAN, CAUTRE FRAGONARD

@ Y a-t-il un géne familial ? Peut-étre, au vu du doublé d’Eugéne Fuchs, créateur de
Fragonard en 1926, mais aussi a 'origine du succes de la confiserie Florian, active depuis
1921 sur le port de Nice. Les adresses ont été dupliquées par les générations successives,
jusqu’a Frédéric Fuchs, son actuel président (deux ateliers et six boutiques). La scission
entre les deux maisons ne s’est faite qu’en 1995, et la marque Florian réapparaissait un
an plus tard. Ses confiseries fétiches ? Les fleurs bien sfir...
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SPADA, UNE SAGA AZUREENNE

@ Elle a fété son centenaire en 2020. Jean Spada I'avait créée pour extraire les graviers
du Var, armé d’une pioche et d’'un cheval. En s’associant a Paul Noiray dans les années
50, il assure a son entreprise une pérennité qui aujourd’hui encore fait foi, malgré
un dépdt de bilan au début des années 2000, suite a des investissements hasardeux.
Pas assez pour décourager la famille. Recentré sur le batiment et le génie civil, Spada
a pu renaitre de ses cendres, et la troisieme génération de Noiray, avec Florent, est sur
les rails, avec dans les tuyaux des objectifs de diversification assumés.

www.tribuca.net

DEJA CINQ GENERATIONS BIEN BRANCHEES

@ Leur longévité a été célébrée lors des 130 ans de la FBTP06, en 2025. Dans la famille
Vernassa, on est électriciens sous enseigne éponyme depuis 1917, soit quatre générations,
bientét cinq avec la récente arrivée en renfort de Thomas, neveu de Xavier Vernassa...
Artisanale jusqu’au tournant des années 70/80, I'entreprise a su se diversifier sur toute
la panoplie des services affiliés, du Var a Monaco, par croissances organique et externe
conjuguées, pour toiser aujourd’hui les 14 M€ de chiffre d’affaires et 85 collaborateurs.

LARTISANAT DE BOUCHE TIENT BON

@ Sidebelles enseignes comme Auer, Alziari ou Barale sont passées sous d’autres pavil-
lons familiaux tout en continuant leurs bons offices, quelques familiales ont tenu le coup,
c’est le cas de la chocolaterie Marcellin, qui a déménagé de Nice a Levens sans changer
de sang dans ses veines. Aujourd’hui, Jérome Igorra travaille la ganache avec son neveu,
pour une clientéle fidéle aux recettes de ses arriere-grands-parents. Avec une production
de 4 a 5 tonnes annuelles, trouver un point de vente sur Nice bouclerait la boucle.

VALTINEE, ON Y EST PRESQUE !

@ Aucommencement était Ambroise Orgeas. En 1927, il crée sa petite entreprise dans
les vallées nigoises. Quatre générations plus tard, Valtinée et 'actuelle fratrie Mario en
ont fait une référence des travaux publics, y compris périlleux, mais surtout engagée
dans une transition écologique, énergétique et culturelle au sens large. Une belle réussite,
synonyme de souffle nouveau dans nos montagnes, qui valait bien une petite sélection
dans notre liste de centenaires avec un an d’avance...

LA FAMILLE, PAR NATURE OPPORTUNE

@ C’esten 1890, a Saint-Cézaire, que le destin contrarie Léon Dozol. Il voulait planter
des vignes, le voila découvreur de grotte... Dés 1900, on la visite, et toute la famille se
met au diapason de cette nouvelle activité, jeunes comme ainés. Le tourisme commence
apeine a se développer dans 'arriére-pays, et les bus tours organisés autour des parfums
grassois et des poteries vallauriennes passent par la grotte. Aujourd’hui encore, les des-
cendants de Léon sont aux rénes, et se diversifient en proposant d’autres alternatives
axées nature et loisirs autour du site. © collection Corlay,/Leloup

UNE SURVIVANTE EN C(EUR DE NICE

@ Elle fait partie de ces maisons délicatement désuétes et parfaitement tendance.
La Cave Bianchi, millésime 1860, s’est construite sur une longue lignée familiale de
négociants qui mariaient vins d’Afrique du Nord aux cépages bourguignons, pour
leur apporter un peu de tonus (et de degrés). Pierre Bianchi a eu du nez en confiant
la maison a son filleul, Franck Obadia, maitre des lieux depuis les années 90.
Alors oui, on peut donc parler de famille. Et de passion.




