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Dans le contexte économique actuel, il est utile de comprendre tous les rouages du sauvetage et du redressement des entreprises et des emplois qui y sont liés. C’est ce que propose Daniel Cohen dans cet ouvrage qui combine habilement approche théorique et conseils pratiques liés à des expériences concrètes.


Cet ouvrage s’adresse à tous les acteurs impliqués dans la sauvegarde et le redressement d’une entreprise : les actionnaires, les administrateurs, les banquiers, les investisseurs, les cadres et salariés de l’entreprise et leurs représentants, les consultants opérationnels et les acteurs de la sphère publique… Il a pour ambition de les accompagner dans la compréhension d’un univers souvent difficile à comprendre et à maîtriser.


Véritable guide pratique, l’ouvrage détaille la chronologie des étapes possibles pour anticiper les actions nécessaires conduisant à une meilleure gestion et évitant, autant que possible, le redouté dépôt de bilan. L’ on va ainsi découvrir les dates clefs, les décisions à prendre, les actions à mettre en place, les acteurs à faire intervenir. Un ouvrage à lire et à conserver « en cas d’urgence ».


Plus de 25 ans d’expérience de direction d’entreprise ont permis à Daniel COHEN de développer une expertise dans le retournement d’entreprises en difficulté. Il préside la société Zalis, qu’il a créée en 2001 et qui est devenue l’un des leaders du secteur en France. Il a dirigé plus d’une centaine de missions de sauvetage des entreprises. Par ailleurs, il est membre du Conseil de Surveillance de plusieurs sociétés, dont certaines sont cotées ; il enseigne à l’université de Bordeaux la Gestion des risques. Il est l’auteur de nombreux articles sur le management et les nouvelles technologies et co-auteur d’un livre Les normes et les standards du multimédia.
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Les situations de crise mettent
souvent les entreprises et les individus à nu.


Ceux-ci ont construit de très belles sociétés,
ont un parcours exemplaire, et si ce n’est pas
la première fois qu’ils sont en difficulté,
c’est la première fois qu’ils se retrouvent
dans une situation de crise.


Certains de leurs partenaires habituels les chargent
de tous les maux et les critiquent,
c’est en quelque sorte l’hallali.


On ne peut pas aborder une mission de gestion
d’entreprises en crise de la même façon
qu’une mission de conseil traditionnelle.


Des relations fortes sont rapidement à tisser.


Il nous faut manifester un maximum de respect
avant de plonger dans ces missions qui sont avant tout
des aventures humaines extraordinaires.




REMERCIEMENTS


Jacques Attali m’a fait l’amitié d’accepter de préfacer cet ouvrage et je l’en remercie. Il s’est en effet déjà intéressé au sujet de la survie des entreprises. Dans son livre Survivre aux crises1, il a identifié 7 principes de survie applicables des individus aux États en passant par les entreprises. Ces principes sont les suivants : se respecter soi-même, valoriser son temps, travailler son empathie, développer sa résilience, améliorer sa créativité, viser l’ubiquité, penser révolutionnaire. Lors de la rédaction de son livre, nous avions échangé sur la mise en application pratique de ces recommandations au niveau des entreprises.


Dans l’ouvrage que vous vous apprêtez à lire, ces 7 principes sont sous-jacents au travers de mes recommandations pour le sauvetage des entreprises. Mais je me suis davantage attaché à traiter le thème de la gestion de crises, en mettant en exergue, entre autres, les obstacles rencontrés dans la réalisation pratique, et les techniques à utiliser pour surmonter les résistances aux changements qui ne manqueront pas de naître.


 


1. Jacques Attali, Survivre aux crises, Fayard, 2009.
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PRÉFACE


Analyser les raisons qui peuvent conduire une entreprise au bord de la faillite, et les étapes à suivre pour remédier à ses difficultés et assurer son avenir : c’est ce que Daniel Cohen se propose de faire, de manière à la fois rigoureuse et concrète, à la lumière de sa longue et riche expérience, dans son ouvrage Comment sauver l’entreprise.


Au fil de cette analyse, il nous invite à réfléchir à ce qu’est une entreprise, et aux facteurs qui peuvent contribuer à son succès ou à son échec.


L’entreprise du XXIe siècle est un cirque : un espace où des talents individuels passionnés se rassemblent pour produire une attraction collective, le temps d’un spectacle. Elle doit, pour survivre, réussir à articuler ce temps court et le temps long.


L’entreprise est, tout d’abord, confrontée à un public à la fois exigeant et volatile : les consommateurs. Pour les satisfaire, elle doit faire preuve d’agilité et être capable de redéfinir les fondamentaux de sa stratégie en fonction de l’évolution de son environnement, sans oublier ses valeurs.


L’entreprise-cirque doit également faire face à un autre défi : retenir ses talents, et en attirer de nouveaux. Or, nous sommes tous, avant tout, entrepreneurs de nous-mêmes, voire des mercenaires des entités qui nous emploient. L’entreprise doit donc produire des raisons d’être loyal, l’envie durable de collaborer au service d’un projet commun.


L’entreprise peut être tentée de répondre aux exigences de ces deux publics volatiles dans l’urgence, c’est-à-dire en privilégiant le court terme. Une telle myopie les pousse à négliger les signaux faibles qui annoncent les ruptures technologiques, économiques, sociétales à l’échelle d’une ou de deux décennies, et les condamne à l’échec. Elle peut, par exemple, les faire tomber dans le piège du dilemme de l’innovateur : refuser de se préparer au futur par peur de mettre en péril les rentes du présent. Daniel Cohen explique bien dans son ouvrage comment le poids des habitudes peut conduire à un déni de réalité qui amplifie les crises que connaissent les entreprises, et les empêche de les surmonter.


La crise économique mondiale, et les crises vécues par les entreprises illustrent les impasses auxquelles mène la tyrannie du court terme. Sans un changement de modèle, elles ne pourront que se répéter au niveau entrepreneurial, comme à celui de l’économie dans son ensemble.


Les crises nous invitent donc à jeter les bases d’une économie positive. Au niveau de l’entreprise, par une redéfinition de l’intérêt social pour que celui-ci prenne en compte l’ensemble des parties prenantes, au-delà des seuls dirigeants et actionnaires. Et au niveau de l’économie tout entière, par un capitalisme plus patient, fondé sur l’altruisme et la prise en compte de l’intérêt des générations futures.


De nombreux moyens concrets existent pour réconcilier les entreprises avec le long terme. La modulation des droits de vote en fonction de la durée de détention des actions est l’un d’entre eux. La conduite de véritables politiques de responsabilité sociale et environnementale en est un autre. Tous deux reposent sur l’idée que l’altruisme est avant tout un service que l’on se rend à soi-même. Pour la mettre en application, encore faut-il avoir le courage de tirer les leçons de nos échecs. Daniel Cohen invite les dirigeants à le faire, à l’échelle de leur entreprise. Il est tout aussi indispensable que nous le fassions, collectivement.


Jacques Attali




INTRODUCTION


UN SUJET D’ACTUALITÉ


Cet ouvrage a été commencé il y a plus de deux ans, avant même que le sauvetage des entreprises ne devienne un sujet public avec, entre autres, la création d’un ministère du Redressement productif.


Ma longue fonction de dirigeant d’entreprise et mes nombreuses missions de redressement de sociétés en situation de crise m’ont amené à lire beaucoup d’ouvrages français et anglo-saxons sur ce thème que je termine toujours avec un sentiment de manque, les conseils prodigués pouvant sembler vains. Je reste persuadé qu’il faut une solide expérience de terrain pour comprendre les subtilités des situations des entreprises en difficulté.


Alors, pourquoi écrire un livre supplémentaire sur le management, et plus particulièrement sur la posture à adopter dans un contexte de crise ? Dans le but de sauver une entreprise, me direz-vous ? Oui, et pour diverses raisons. Tout d’abord, comme souvent dans la vie, on ne déclenche une action que lorsque la conjonction de plusieurs causes réunies le permet. Ensuite, frustré d’observer les mêmes comportements et les mêmes erreurs, je souhaite tenter ici de faire comprendre que le sauvetage d’une entreprise est possible à la condition d’être proactif et d’anticiper le point critique de non-retour, lequel est le plus souvent prévisible. Enfin, c’est un sujet qui me préoccupe depuis des années et j’espère que cet ouvrage saura vous donner les clés de lecture nécessaires pour décoder ces situations complexes.


Guidé par mon expérience du terrain, je souhaite vous faire vivre l’entreprise en vous immergeant dans les univers et les microcosmes que j’ai expérimentés. Aussi, j’ai pris la décision d’orienter mon sujet sur le sauvetage des entreprises en y ajoutant une dose de passion... J’espère que cette envie de partage vous emportera d’un bout à l’autre de cet ouvrage et vous apportera les clés pour sauver votre entreprise ou bien pour comprendre, en tant qu’acteur, les rouages de ces mécanismes en mouvement.


L’ENTREPRISE EN DIFFICULTÉ : UNE POSITION « AUX LIMITES »


Traiter du thème de la gestion des entreprises en difficulté ou faisant face à un manque de performance, revient immanquablement à s’intéresser à l’un des sujets les plus compliqués du management. Pourquoi ? Tout simplement parce qu’il paraît impensable de théoriser la gestion de la défaillance. Il est communément admis d’enseigner des événements récurrents, modélisables, repérables ou compréhensibles qui sont évidemment plus aisément explicables. En revanche, lorsque l’on se trouve confrontés à cette inconfortable « position aux limites », il semble impossible de donner un sens aux choses. Et pourtant, nous allons nous attacher ici à montrer et à démontrer que les entreprises, quelle que soit leur taille, ont un comportement, la plupart du temps, identique face à des difficultés similaires. Ce travail aux « limites du management » que nous développons dans cet ouvrage est un sujet des plus passionnants, car il permet d’observer les retournements de situation ; cette limite invisible qui fait passer d’un état où tout est encore possible pour sauver une entreprise, à un stade où tout devient vain. Dans de tels contextes, l’impossible doit devenir possible. Il y a alors obligation de comprendre et de réagir, et donc de se dépasser en allant chercher des solutions qui n’étaient pas établies.


DE L’ANTICIPATION À LA LIQUIDATION D’UNE ENTREPRISE


Cet ouvrage portera le lecteur de la phase d’anticipation, où les problèmes peuvent encore être évités, à la liquidation, couperet qui sonne le glas. Nous cheminerons de cette phase d’anticipation aux phases suivantes : entrée en difficulté, descente lente ou rapide, crise, réactions pour s’en sortir hors ou au sein du circuit judiciaire, poursuite de la chute jusqu’à la liquidation ou, au contraire, utilisation des outils pour rebondir et poursuivre une nouvelle vie.


L’ANTICIPATION DANS UN ENVIRONNEMENT FLOU


La gestion des crises, la recherche de la performance, le retour à une position compétitive sont autant de sujets qui demandent anticipation, vision stratégique, position prospective. Il faut savoir que ces situations de rupture se déroulent, la plupart du temps, dans des environnements perçus comme flous par les acteurs concernés, ceux-ci adoptant en réaction une posture de blocage. La question qui se pose est : comment opérer un retournement stratégique avec une intervention opérationnelle adaptée, dans un environnement flou ? D’une part, il s’agit de se doter des moyens de perception (en particulier des signaux faibles ou des risques) adéquats pour dépasser notre perception initiale de l’environnement et voir ainsi plus loin ; d’autre part, il est nécessaire de mettre en place des moyens de contrôle et des indicateurs pertinents (outil de mesure des risques, d’écoute du terrain) qui permettront à l’entreprise d’avoir un pas d’avance sur son environnement, élément essentiel à toute démarche d’anticipation.




Il n’est pas question de prendre conscience de la situation alors que la crise est bien installée, mais de la prévoir.





L’environnement flou ne doit pas empêcher tout acteur de bien comprendre la nécessité de choisir une stratégie cohérente et de s’y tenir, en se donnant les moyens de la mettre en place. Ces environnements flous obéissent souvent à des règles non verbalisées (comme l’évolution dans le temps de certains risques) et seules la prise de conscience et la réflexion commune les rendent compréhensibles.


LE POIDS DES HABITUDES ET LA MATURITÉ D’ENTREPRISE


Cet ouvrage traite du thème du sauvetage de l’entreprise, de son niveau stratégique à son niveau le plus opérationnel. Bien qu’il soit absolument indispensable de définir une stratégie, de la faire partager, de s’y astreindre et de créer des conditions optimales à sa mise en œuvre, il ne faut pas oublier que c’est le degré de maturité de l’entreprise qui détermine sa capacité à évoluer.






Le degré de maturité, dans sa définition CMM (Capability Maturity Model), définit la structure apprenante d’une entreprise ; celle qui lui permet de s’améliorer continuellement.








Une entreprise aura un degré de maturité d’autant plus élevé qu’elle sera capable, entre autres, de déployer explicitement et de façon cohérente des processus qui seront gérés, mesurés, contrôlés et surtout continuellement améliorés. C’est pourquoi, le bouleversement des habitudes et des pratiques dans une entreprise, qu’elle soit jeune ou moins jeune, reste toujours un défi à relever.


POURQUOI VIVONS-NOUS ENCORE ET TOUJOURS DES PHASES DE DÉNI DE RÉALITÉ DANS LES CRISES D’ENTREPRISE ?


Quelle que soit la crise, les acteurs traversent toujours une phase de déni de la réalité1. On le constate chaque jour autour de nous ; il suffit de suivre l’actualité pour voir ce scénario se répéter encore et encore. Aucun pays n’est épargné par ce phénomène. Les délais pour obtenir les premières réactions sont souvent trop longs, sans parler du temps qu’il faut pour accepter la réalité puis mettre en place des plans d’actions efficaces. Les entreprises réagissent de la même façon ; les difficultés annoncées de SeaFrance, Technicolor, Doux, Alcatel n’auront pas pour autant permis la mise en place de plans adéquats de sauvetage.


Personne ne voit-il donc ce qui se passe ?


Ce déni est d’autant plus prégnant que l’on est au sommet de la hiérarchie de l’entreprise ou du service public concerné. C’est ainsi, et tout simplement humain : le choc de l’inattendu vient bouleverser la vision de la réalité, et la remise en cause pose problème. On le vit au quotidien, chaque individu, quel que soit son niveau, a besoin de reconnaissance. Et plus on est haut placé dans la hiérarchie, moins on en a. Bien au contraire, plus on a tout à prouver. La hiérarchie va donc tout faire pour au moins « sauver son propre bilan ». On arrive alors à un choc d’intérêts entre, d’un côté, management et actionnaires, et de l’autre, représentants du personnel et syndicats. Dans certains cas, même si les deux parties semblent avoir raison, elles ne perçoivent tout simplement pas la situation de la même façon.


Il y a toujours une sous-estimation des conséquences de la crise, au début du processus


Cela dit, si l’on veut sauver une entreprise, il faut alors revenir rapidement à la réalité. Des IBM, des Eurotunnel, ont réussi à survivre malgré un niveau de difficulté très élevé alors que des Alcatel, des Technicolor, des filières entières sont en cours de disparition.


 


1. Cf. chapitre 1.




CHAPITRE 1


CHRONOLOGIE DES ÉVÉNEMENTS POSSIBLES


Les premières étapes des difficultés de l’entreprise


Ce chapitre vient poser les repères indispensables pour comprendre les premières difficultés rencontrées, l’enchaînement des événements de l’entreprise en crise, la prise de conscience et le sens du sauvetage.


LE CYCLE D’UNE CRISE : DEPUIS LES SIGNAUX ANNONCIATEURS DES DIFFICULTÉS JUSQU’AU SAUVETAGE OU À LA LIQUIDATION


Voici un schéma qui tente de résumer les enchaînements possibles dans le temps avec, en abscisse, le temps, et en ordonnée, l’activité de l’entreprise (à 100 si elle est normale, à 0 si l’activité s’arrête définitivement avec sa disparition).
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Figure 1-1 : Étapes du sauvetage de l’entreprise





Nous allons distinguer plusieurs étapes qui seront décrites dans cet ouvrage :




	les signaux faibles avant le début de la crise ;


	la phase d’attente avant la recherche de solutions ;


	l’enchaînement des étapes pour sauver l’entreprise hors ou dans la voie judiciaire ;


	le rebond vers le retour à la normale ou la chute vers la disparition.





Les étapes pour sauver l’entreprise seront détaillées en fonction de la nature des difficultés.




Après des années d’expérience et d’observation continue, je peux dire qu’il est vain de tenter d’éviter des phases décrites dans ce chapitre. Elles sont incontournables, il faut qu’elles se déroulent. On peut essayer, tout au mieux, d’en réduire la durée !





À QUEL MOMENT UNE ENTREPRISE EST-ELLE CONSIDÉRÉE COMME ÉTANT EN DIFFICULTÉ ?


L’entreprise est naturellement et continuellement confrontée à un enchaînement de difficultés


L’entreprise est constamment confrontée à des enchaînements de difficultés de toute nature : obtention ou refus de financements, variation de besoin de fonds de roulement (BFR) à couvrir, grognes sociales, pannes informatiques, organisation à optimiser, refus du changement, maîtrise des coûts, fermeture de sites... la liste est longue !


Et c’est parce que l’entreprise est vécue par les dirigeants comme un enchaînement continu de difficultés diverses, que ceux-ci finissent par considérer cet état de fait comme une normalité. Ainsi, bien souvent, ne détectent-ils pas et ne veulent-ils pas reconnaître l’entrée dans une phase de crise plus aiguë qui, à terme, peut devenir une menace pour la survie de l’entreprise.


L’entreprise doit faire face à un défi permanent : assurer sa croissance. Cette dernière, bien appréhendée, est créatrice d’une émulation positive, avec des embauches et des perspectives intéressantes pour les salariés. Pour l’actionnaire, la croissance engendre aussi l’espérance d’une plus-value attractive. Et pour le banquier, elle génère un flux de cash plus important. Mais cette euphorie peut faire oublier que, raisonnablement, une entreprise doit acquérir, à tous les niveaux, une agilité lui permettant d’appréhender des cycles de croissance et de chute sans pour autant la mettre en péril.




Ces fluctuations de cycles font partie de la vie d’une entreprise, bien que ce principe ne soit pas communément admis et enseigné.





Quand apparaît la situation de rupture ou de crise ? Quelle différence y a-t-il avec les difficultés courantes ?


Le thermomètre de la criticité d’une crise est souvent le besoin de cash. Pour beaucoup d’entreprises, le passage en phase critique est révélé par une crise de trésorerie annoncée. L’entreprise ne peut plus payer ses fournisseurs, verser les salaires ou honorer une échéance du plan de remboursement d’une dette. Dès lors, la crise est avérée et l’obligation de la reconnaître s’impose au management. Pourtant, la crise s’est installée depuis un certain temps mais il faut ce passage critique en particulier pour, d’un seul coup, réveiller tous les acteurs et obliger l’entreprise à mettre un plan drastique en place.


Certes, il est habituel que les entreprises rencontrent des problèmes de trésorerie mais ce qui va distinguer une société confrontée aux difficultés courantes de celle en réelle difficulté économique, c’est le côté chronique de cette situation. La perte de confiance des acteurs proches de l’entreprise, tout spécialement des actionnaires et des prêteurs habituels, révèle son entrée en situation de crise :




	Les prêteurs habituels, souvent les banques, découvrant la réalité de la situation qu’ils soupçonnaient cependant depuis un certain temps déjà, perdent alors confiance en un management qui leur promettait une amélioration sensible et en qui ils ont bien voulu croire, faisant fi de leurs doutes.


	Les actionnaires, dirigeants ou non, n’ont plus les moyens financiers ni l’espérance d’un retour rapide à la normale, notamment pour réinjecter du cash, traduisant ainsi une perte de confiance dans le business model même de l’entreprise.





Cette perte de confiance partagée par les actionnaires, les dirigeants et les divers créanciers marque la « prise de conscience » de l’entrée en difficulté.


Le management est-il le seul responsable ?


Nous sommes souvent en présence de torts partagés : tous, management, actionnaires, banquiers, etc., ont bien voulu croire en une issue favorable tout en ayant parfaitement conscience du type de fin qui se profilait.


Dans bien des cas, certains acteurs ont agi pour se « couvrir » afin que leur responsabilité ne se trouve pas engagée. Ils ont déclenché des alertes, envoyé des courriers, laissé des traces de leurs doutes, par e-mails par exemple. Mais personne n’est allé au bout de sa logique en déclenchant suffisamment tôt une vraie réunion de crise, chacun préférant croire qu’il n’était pas l’acteur légitime à le faire. Aucun n’a voulu assumer pleinement ses responsabilités. Le courage est nécessaire, mais avec le risque de se mettre hors-jeu ! Dans un tel contexte, qui veut engager sa responsabilité ?


La position d’équilibre, nous le verrons, est délicate à trouver. Est-il possible d’agir dans cet environnement, sans trop engager sa responsabilité, tout en faisant bouger les choses ? Cet exercice est comparable à arpenter un chemin sinueux sur une ligne de crête.


UN CYCLE DE CRISE AUX PHASES SUCCESSIVES TELLEMENT PRÉVISIBLES !


Le cycle d’une crise est un enchaînement de phases tout à fait prévisibles pour des instances averties. Or, dans cette première phase, les dirigeants sont encore bien seuls, confrontés au premier frein au sauvetage des entreprises : comprendre qu’il ne s’agit pas de difficultés courantes, mais que l’entreprise entre dans une crise réelle. Dès lors, reste à accepter la situation ; ce qui permet de mettre en place plus rapidement et plus efficacement la stratégie ainsi que les ressources nécessaires pour sortir l’entreprise de cette crise.


Les premiers freins au sauvetage d’une entreprise : comprendre et accepter le fait d’être en situation de crise


Nous sommes en présence de deux problèmes :




	Le premier concerne la compréhension de la situation : dans le contexte actuel, les dirigeants ainsi que les partenaires extérieurs impliqués doivent avoir une culture d’entreprise suffisante pour comprendre et identifier rapidement une entrée en crise et, répétons-le, distinguer la phase de crise caractérisée par son côté chronique au sein des difficultés courantes habituelles.


	Le second est la phase de déni qui survient juste après la reconnaissance de la réalité de la situation. En effet, il ne suffit pas de comprendre et de reconnaître l’entrée en crise, il faut ensuite l’accepter.







Toutes les crises, quelles qu’elles soient, génèrent systématiquement une phase de déni plus ou moins longue. La bonne compréhension des mécanismes à l’œuvre dans une crise permettra de réduire la durée de cette phase. À l’inverse, une phase d’incompréhension couplée à une phase de déni ne peut que condamner l’entreprise à amplifier ses difficultés.





Les situations décrites dans ce chapitre peuvent aussi bien se produire dans une petite entreprise de quelques salariés qu’au sein des plus hautes instances de multinationales. Malheureusement, on constate que ces mécanismes réactionnels sont tellement installés qu’ils en deviennent prévisibles, et que tous les contre-pouvoirs mis en place ne suffiront pas à éliminer ces comportements ; tout au plus, ils ne feront qu’en réduire la portée. Nous tenterons de comprendre plus loin les mécanismes psychologiques à l’œuvre dans ces phases-là.


Pourquoi un temps de latence avant réaction ?


Juste après l’événement symptomatique de l’entrée en crise, on constate généralement un temps de latence avant une quelconque réaction. Comment l’expliquer ? Prenons l’exemple des personnes les mieux préparées au monde que sont les coureurs automobiles et les pilotes d’avion pour en fournir la raison. Ces personnes sont surentraînées à être dans l’anticipation permanente, dans le but d’éviter au maximum les situations qui peuvent les mettre en danger. On le sait bien, lors d’une course à grande vitesse ou d’un trajet aérien, l’inattendu est potentiellement synonyme de drame.




	Un coureur automobile vit en permanence sa course au ralenti. Comment fait-il ? En anticipant, tout simplement. Il a à l’esprit une fraction de seconde d’avance sur les gestes à effectuer. Il négocie le virage à venir dans sa tête, avant même qu’il n’y soit ; si jamais la « course le rattrape », alors il sera à la limite de la catastrophe et de l’erreur.


	Un pilote d’avion doit en permanence anticiper et a fortiori utiliser des check-lists, concentré des réactions à avoir dans certaines situations1. Il faut dire que le secteur aéronautique est particulièrement réglementé sur ce point. Il met à jour les fameuses check-lists chaque fois qu’un accident ou incident le nécessite. Et pourtant, ces pilotes, parfaitement entraînés et qui s’exercent régulièrement sur des simulateurs, connaissent toujours une phase de latence face à un incident majeur : le refus de croire que cela arrive. Mais l’expérience leur permet de se ressaisir en quelques fractions de secondes.	
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