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Né en 1947, breton (et il y tient), marié père de deux filles et grand-père de deux petites filles, Michel Boulaire est diplômé de l’IAE de Nantes (1975), du cycle CEDEP (1979/1981). Après une première expérience du terrain commercial (le terrain proprement dit, il ne le quittera jamais), il devient directeur général d’une entreprise de crème glacées entre 1984 et 1988, puis prend la direction de la distribution de Moët-Hennessy-Diageo, pendant dix ans avec un rôle, dit-il, de « dynamiseur ».


Il poursuit ensuite une carrière de redresseur, souvent dans le domaine « liquide », avec à son actif, en particulier, Heidsieck monopole, Marie Brizard, Remy Pannier Ackerman, Val d’Obieu (Listel, Cordier…). Depuis quatre ans, il est consultant et prend en charge des missions opérationnelles et ponctuelles de redressement. Sportif, joggeur, il est aussi sculpteur à ses moments perdus (qui ne le sont donc pas !).


Voir : www.revaland.fr









À tous ceux et toutes celles qui m’ont fait confance.


Michel Boulaire
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Voici la première réédition de cet ouvrage. Couronné par deux grands prix en 2008 et 2009, ce livre répondait, à l’évidence à un manque. Mais, hasard du calendrier ou conjonctions économiques, la parution du livre a précédé de quelques mois l’arrivée de la crise financière, puis celle de la crise économique. Il nous a donc semblé nécessaire de faire évoluer le contenu de cette réédition en passant de l’entreprise en crise, thème de la première édition, à l’entreprise en crise, thème ancré, s’il en est, dans l’actualité. Si rien n’a été retranché de la première édition, et si quelques enrichissements ou précisions ont été apportées, nous avons souhaité évoqué deux sujets que de nombreux entrepreneurs partagent avec nous, celui des opportunités en temps de crise et celui du comportement du manager en temps de crise.
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Comme il n’existe pas, à notre connaissance, d’ouvrage sur le redressement d’entreprise, ce livre a plusieurs ambitions. Nous voulons d’abord combler cette lacune, et en outre, mieux qu’un livre, nous voudrions proposer un véritable guide, un manuel même, pour celui ou celle que se verrait chargé de la mission de remettre sur pied une entreprise, en considérant que dans ce domaine, la pratique, la praxis devrait-on dire, est préférable à des considérations plus intellectuelles.


Ce livre, en effet, s’appuie sur l’expérience. Non l’expérience au sens de l’expérimentation de laboratoire, même si parfois les circonstances peuvent y pousser, mais l’expérience au sens du savoir acquis en pratiquant. Ce livre, on le verra, est un livre de terrain. Tous les exemples en sont vrais, même si à l’évidence nous en avons occulté des données trop confidentielles. « Terrain » signifie par ailleurs que nous n’avons pas suivi sans faille, sans erreur ni hésitation, une ligne d’action définie à l’avance. Redresser une entreprise demande parfois un apprentissage par essais/erreurs et, de tâtonnements successifs en tâtonnements successifs, c’est en se retournant que l’on voit la route que l’on a finalement tracée. Petit à petit pourtant, des lignes de conduites, des lignes de force se sont constituées, cristallisées, et en accumulant les expériences dans des entreprises diverses, nous avons pu préciser la marche à suivre, que nous avons découverte pas à pas.


L’objectif de redresser une entreprise plonge le dirigeant qui arrive dans un ensemble de problèmes nouveaux, nouveaux non dans leur nature, mais dans leur forme. Ces impacts originaux font souvent subir à ce dirigeant des pressions de toute nature, qui une à une seraient supportables, mais qui réunies peuvent provoquer comme une forme d’asphyxie. Nous évoquerons ces aspects psychologiques qui peuvent ruiner une opération s’ils ne sont pas encadrés, sertis dans une approche rigoureuse fondée sur des principes simples et pratiques, que le redresseur devra appliquer sans faiblesse. Certes une grande capacité de travail est nécessaire, mais les sollicitations, les dérives sont telles que sans méthode, on se laisse facilement déborder. Sans méthode et sans courage.


Guide pratique, disions-nous. Certes, nous ne manquerons pas de faire, parfois, certains détours par le monde des idées et des concepts du management, mais ce sera la plupart du temps pour rappeler des principes toujours connus, parfois pratiqués, souvent hélas oubliés. Au-delà de cette volonté de pragmatisme, visant d’abord l’urgence et l’efficacité dans laquelle le lecteur pourra se trouver, nous voudrions aussi donner à tout chef d’entreprise des pistes de réflexion, voire d’interrogation, qui éclaireront ses modes de management, les possibles qui se présentent à lui et ses décisions.


Pour cela, nous avons pris le parti de suivre un cheminement chronologique. Nous nous placerons, pour la simplicité de la lecture, dans le cas d’un dirigeant nouveau, qui arrive dans une entreprise avec mission de la redresser. Nous commencerons à décrire l’action engagée avant même son arrivée, c’est-à-dire durant l’indispensable phase de préparation, et nous le laisserons au moment d’accueillir son successeur qui prendra sa suite à la fin de la mission.
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Préparer la mission
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La préparation


Nature et durée de préparation sont liées


Lorsque l’on se prépare à devenir le directeur général ou le président du directoire d’une entreprise à redresser ou redéployer, on dispose, selon les cas, d’une période qui peut aller d’une simple « petite » semaine jusqu’à une année complète, si l’on compte le moment où l’on donne son accord et celui ou l’on pénètre physiquement dans l’entreprise. Bien entendu, la nature de la préparation, le type d’information à recueillir et les degrés d’urgence varieront.


De même, le statut qui sera le vôtre jouera sur la nature de la préparation. Si vous êtes appelé par les actionnaires historiques, il vous faudra obtenir toutes les informations dont vous devez disposer. En revanche, si vous arrivez avec de nouveaux actionnaires, vous aurez en main le dossier qui a permis l’acquisition de l’entreprise.


Dans les deux cas cependant, les choses ne sont pas aussi simples. Les actionnaires actuels peuvent, sans vous cacher des choses, du moins en ignorer certaines. Quant à l’acquéreur, il faut bien comprendre qu’un dossier d’acquisition n’est en rien la radiographie complète de l’entreprise. Nous verrons plus loin que la prudence s’impose dans ce domaine, mais que, dans le même temps, les informations légales sont une source souvent riche, et si certaines entreprises ne déposent pas ces informations (sans être d’ailleurs réellement sanctionnées), il en existe certaines qui déposent naïvement des informations très confidentielles. Ajoutons, avant d’y revenir, que les moteurs de recherche sur Internet permettent, avec quelques bons mots clés, de cerner de nombreuses problématiques du métier concerné.


Dans cette phase de préparation, le souci du repreneur ou redresseur est de s’adapter. Un premier écueil, s’il dispose de beaucoup de temps, est de vouloir tout emmagasiner et arriver dans l’entreprise avec un programme en béton qu’il appliquera, oubliant prudence et concertation. Cependant, si l’arrivée est brutale, quelle qu’en soit la raison, un minimum de latence est nécessaire, ne serait-ce que pour une préparation mentale et physique dont nous soulignerons l’importance.


Les choses à faire… avant !


Ce temps « d’avant », « d’avent » pourrait-on dire, ce temps de préparation a un objectif essentiel, qui est d’identifier les choses à faire en arrivant dans l’entreprise, de les prioriser et d’établir un calendrier réaliste, d’autant plus réaliste qu’il ne doit pas être modifié. N’oubliez pas que ce sont ces actions, ces priorités et ce calendrier que vous communiquerez dès votre arrivée à vos proches collaborateurs.


Le bon sens et la simplicité seront ici les meilleurs guides. Vous devrez commencer par établir la liste des personnes à rencontrer.


Procédez par cercles concentriques. Pendant la première semaine (ou pendant les cinq premiers jours), prévoyez de rencontrer les incontournables : vos proches collaborateurs, les responsables du comité d’entreprise et les responsables syndicaux. Si le temps, le nombre et les distances le permettent, organisez rapidement une réunion de cadres.


Pendant la seconde semaine, prévoyez de rencontrer les autres collaborateurs. Puis, dans l’ordre, les banquiers, les grands clients, les grands fournisseurs et les représentants de l’administration régionale et départementale (selon les cas, le préfet, le sous-préfet, le ou les maires…).


Ajoutez à cela quelques concurrents, les syndicats interprofessionnels, les experts comptables, les commissaires aux comptes et tous ceux auxquels vous ne pensez pas maintenant, mais que vous découvrirez au fur et à mesure. Vous ferez sans doute quelques oublis. Essayez cependant d’en oublier le moins possible. Vous risqueriez de faire des frustrés qui ne vous le pardonneraient pas et seraient un poids mort pour votre redressement. Mais si vous vous astreignez à cet exercice, vous verrez le grand bénéfice que vous en retirerez ultérieurement.


Figure 1 – Planning des rencontres lors d’une prise de poste
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Pendant cette phase de préparation, en dehors des informations trouvées de-ci de-là ou dans le domaine public, vous devrez poser, lors des entretiens avec vos actionnaires, toutes les questions auxquelles vous souhaitez une réponse. Cela vous permettra de connaître, de façon plus spontanée, les raisons pour lesquelles on vous recrute. Comprenons-nous bien : on vous aura donné les raisons de forme de votre arrivée, qu’il s’agisse d’une démission de votre prédécesseur, d’une séparation par consentement plus ou moins mutuel ou tout simplement de la reprise d’une société en difficulté, quel qu’en soit l’épisode judiciaire. Mais vous aurez à connaître les vraies raisons, les raisons de fond. Sur l’étiquette, vous pourrez lire « résultats insuffisants » – c’est toujours ainsi que cela commence –, mais il vous importe d’apprendre le pourquoi de ces mauvaises performances, leurs circonstances, leur calendrier (cela dure-t-il depuis « toujours » ? depuis deux ou trois ans ?). Quand les interrogations des banquiers ont-elles commencé ? Depuis quand et pourquoi les fournisseurs s’inquiètent-ils ? Le personnel a-t-il été concerné ? S’en est-il alarmé ? Y a-t-il eu démotivation ? Grève ? Quel est dans tout cela le poids de la conjoncture ? Est-elle bonne ou mauvaise… du point de vue des concurrents ? Vos interlocuteurs doivent avoir réponse à vos questions. Du moins à une seule : pourquoi vous recrute-t-on ?


Retour sur votre contrat


Ces premiers entretiens ont aussi pour effet de mieux préciser les termes de votre contrat. N’étant ni Bayard ni Jeanne d’Arc, vous n’avez pas à vous comporter en sauveur dès le départ, mais vous aurez à vous plier à ce que souhaitent et veulent vos actionnaires, à coup sûr en ce qui concerne le très court et le court terme. Le moyen terme fera l’objet de discussions une fois que vous aurez élaboré un pré-plan, dont nous parlerons plus loin. À ce propos, un conseil : lorsque vous mettrez une dernière main à la rédaction de votre contrat et préciserez de manière générale (parfois trop…) votre responsabilité, faites ajouter une page que vous ferez signer à votre actionnaire. Cette page résumera, très simplement, ce que vous avez compris de ce que l’on attend de vous.


En effet, vous découvrirez pendant cette phase de préparation et d’entretien, et plus tard, dans les premières phases de discussion à l’intérieur ou à l’extérieur de l’entreprise – cette découverte se fera progressivement – qu’il existe du non-dit, volontaire et involontaire. Le non-dit involontaire est souvent lié au fait que votre interlocuteur du moment n’est pas au courant de telle ou telle réalité, ou bien, parce qu’éloigné du terrain, il n’en perçoit pas le mouvement ni le vécu. Le non-dit involontaire peut venir aussi tout simplement d’un manque de compétence ou de professionnalisme, manque pouvant expliquer votre venue dans l’entreprise.


Mais vous subirez également des non-dits volontaires. Les causes en sont multiples. Vous aurez affaire aux prudents, à ceux qui pensent qu’il ne faut pas tout vous dire tout de suite, à ceux qui ne veulent pas vous décourager en jetant tout sur la table, d’un coup. Il y aura aussi ceux qui veulent vous tester, voire se tester vis-à-vis de vous. Mais il n’est pas rare, hélas, que certains aient une approche moins nette ou soient d’une prudence quelque peu perverse et ne veuillent pas vous concéder du pouvoir ou certains pouvoirs ! Cela est déjà vrai dans la relation que vous instaurez avec votre actionnaire, qu’il soit actionnaire unique ou majoritaire ou personne morale, et sera également vrai quand vous serez dans l’entreprise. Soyez vigilant. Informez-vous. Tant que le contrat n’est pas signé, vous pouvez avoir affaire à quelqu’un qui paraît très ouvert, très libéral, mais qui est en réalité une personne incapable de déléguer – ce qui peut se révéler après la signature du contrat. Si vous percevez cette situation, il est encore temps de vous abstenir. Ne commencez pas par… préparer des conflits ! C’est la raison pour laquelle ce contrat est important. Vous y ferez inscrire ce que nous appellerons plus loin la « dominante », le grand objectif à atteindre.


Quelques exemples :


[image: images]  désendetter le groupe avec un objectif de reengineering financier défini, par exemple, par trois ratios ;


[image: images]  retrouver le chiffre d’affaires de l’exercice N – 3 à la fin de l’exercice N + 2, soit une augmentation de 15 % du chiffre d’affaires en deux ans, accompagnée d’une croissance de résultats, sur la même période, de 35 % ;


[image: images]  recentrer l’entreprise sur son métier de base après l’échec d’une tentative de croissance externe ;


[image: images]  accélérer l’internationalisation en passant de 20 à 30 % la part du chiffre d’affaires à l’international dans le chiffre d’affaires global, et ce en trois ans.


Si nous soulignons ce point, c’est que vous devrez éviter de courir deux lièvres à la fois. Identifier l’objectif prioritaire vous permet de définir ce qui prévaudra. Bien sûr, si l’on vous fixe plusieurs objectifs, cela ne sous-entend pas qu’ils soient contradictoires. Mais dans une mission de redressement, il faut vous assurer de l’essentiel, de l’objectif clé qui, une fois atteint, entraînera le reste de l’entreprise et le cercle vertueux dont elle a besoin. Cette hiérarchisation des actions, cette définition claire des priorités sera non seulement un élément majeur du contrat qui vous lie avec l’actionnaire, mais surtout un élément clé de votre action puisqu’il en sera, en quelque sorte, l’étoile.


Demandez donc à votre actionnaire de vous résumer (en moins de trente mots – c’est un conseil –, car plus c’est long, moins c’est clair) et surtout de rédiger cette hiérarchisation. Ce qui se conçoit bien s’énonce clairement…


La préparation physique et mentale


Le manager qui accepte une mission de redressement ou de redéveloppement doit comprendre qu’il ne s’agit pas là d’une mission de tout repos. On ne souligne pas assez que les managers en général, et le repreneur ou redresseur en particulier, sont des athlètes de haut niveau qui, hélas, ne s’entraînent souvent que comme des amateurs du week-end et non comme des sportifs professionnels. La préparation physique et mentale est indispensable. Reprendre une entreprise signifie déployer une grande quantité de travail. Ne vous leurrez pas. Vous effectuerez douze heures de travail par jour et ce, six jours par semaine.


De plus, vous devez être vu. Votre présence est indispensable, et autant que faire se peut, sur le plus grand nombre possible de sites. Vous rentrerez souvent avec du travail pour le week-end et quelques rendez-vous supplémentaires.


N’oubliez pas non plus que vous avez une image à défendre. Les messages ne passent pas tous par les mots. Vous ne pouvez pas être malade, vous devez montrer que vous êtes solide comme un roc. Votre mission pourra durer de douze à dix-huit mois. Dites-vous bien que vous prendrez vos vacances plus tard et que vous devrez tenir sans longs congés durant cette période. Comprenez aussi que la vie de famille en souffrira. Une remarque sur cet aspect : que votre famille habite ou non dans la région, il est sans doute plus sain, plus sérieux et plus efficace de passer quatre nuits par semaine à l’hôtel. Vous serez plus disponible. D’une part pour l’entreprise : vous pourrez ainsi recevoir des collaborateurs ou des clients. D’autre part pour votre conjoint et vos enfants, lorsque vous les retrouverez. La famille est à coup sûr un élément indispensable à l’équilibre, mais si vous revenez chaque soir tendu, soucieux, épuisé, vous courrez le risque d’accumuler une forme de nervosité dommageable à cet équilibre. Pendant la semaine, cette solution (elle est bien entendu affaire de circonstances aussi) permet, en dehors des rendez-vous que nous évoquions, de prendre un bon moment de solitude pour récupérer. La récupération est d’ailleurs un élément clé de cette phase. Une nuit à l’hôtel est également un moyen de se reposer, sans avoir à se lever trop tôt.


De plus, pratiquez un sport. Régulièrement. Sans violence. Ce sont d’abord les muscles cardiaques qui en ont besoin. Les autres muscles aussi, mais le sport est le meilleur moyen de gérer la pression. Mentalement. C’est ainsi que vous serez toujours de bonne humeur. Soyons clair : quelle que soit votre humeur, quels que soient votre caractère ou votre tempérament, vous devrez paraître de bonne humeur. C’est également l’objet de cette préparation. Vous aurez à éviter toute forme d’emportement. Si la moutarde vous monte au nez, vous devrez rester aimable et poli. Plus difficile : il vous faudra, tout en gardant cette bonne humeur, vous faire respecter. Les deux mots d’ordre ? Dignité et courage !


Témoignage de dirigeant
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C’était dans une entreprise en grève. Un bâtiment était occupé par les grévistes et une partie du personnel administratif devait venir travailler dans le bâtiment occupé. J’ai décidé de forcer le passage et de passer au travers des grévistes. Comme j’avançais, l’un d’eux cracha par terre, devant moi, presque sur mes pieds. Je me suis arrêté et je l’ai regardé, sans colère, droit dans les yeux. Bien plus gêné que moi, il a baissé la tête et m’a laissé passer.





Nous n’insisterons jamais assez sur cet aspect de la préparation. N’oubliez pas que vous allez vous retrouver seul. Que malgré des sollicitations de toutes parts, le manager devra décider. Qu’il faudra vous accrocher, en dépit des embûches et des chausse-trappes, à votre plan et à vos convictions. Vous serez surpris par la liste infinie des raisons que l’on vous donnera pour ne rien faire. On vous dira qu’on l’a essayé mille fois et que ça n’a pas marché. On vous menacera. Il y aura sans doute des crocs-en-jambe, ni directs ni physiques, mais psychologiques, ainsi que des coups fourrés et des trahisons. Si vous n’êtes pas prêt à cela, n’y allez pas.


Mais alors, avant d’entrer plus avant dans cet ouvrage, vous vous demandez : finalement, est-ce que cela vaut le coup ? Travailler autant, prendre des coups, fuir la naïveté, perdre ses illusions… Oui, et alors ? Pour accepter ce type de mission, il faudra vous forger une motivation à toute épreuve, non pas une motivation fondée sur la rémunération, même s’il n’apparaît pas anormal qu’elle soit élevée, mais plutôt fondée sur la satisfaction profonde que vous aurez à sauver une entreprise, à redonner foi à ses salariés et à leur famille, à satisfaire de mieux en mieux ses clients et à contracter de façon efficace et équitable avec les fournisseurs et les sous-traitants, bref à inventer un avenir !
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L’étude préalable


Le contexte : pouvoir et pouvoir


Nous sommes toujours dans le corridor qui mène à l’entreprise. Les discussions préalables vont se conclure. Vous avez abordé les conditions matérielles, bien sûr, et les différentes conditions concernant le statut de mandataire social. Il est cependant nécessaire de réfléchir encore. Quelle est, réellement, la structure du pouvoir dans l’entreprise ? En jouant sur le verbe et sur le substantif, que pourrez-vous faire ? Autorisation d’une part, possibilités d’autre part. Plusieurs cas se présenteront. Attention, notre expérience (et celle de beaucoup d’autres) nous amène à souligner une situation plus difficile que toutes les autres : celle de l’entreprise dirigée jusqu’à présent par un patron fondateur, entreprise sous la forme juridique d’une SA, où pire encore à nos yeux, sous la forme juridique d’une SAS. L’attachement d’un créateur à sa création est tel, que même lorsque le pouvoir a changé – légalement – de mains, il lui est toujours difficile de se retirer. Si la meilleure solution reste une société à directoire dont vous serez le président, avec un conseil de surveillance des actionnaires, demeurez prudent, voire méfiant et faites enregistrer par écrit les conditions d’accession et d’organisation du pouvoir. Dans le cas contraire, fuyez, car commencera pour vous une lutte épuisante, non seulement en énergie, mais aussi en temps. Un temps qu’il vaudrait mieux consacrer à ce qu’il y a à faire, lorsque l’on doit, comme vous, redresser une entreprise.


Dans le cas de la reprise, le problème ne se pose pas, puisque vous êtes majoritaire et que vous avez le pouvoir.


L’analyse SWOT


Derrière cet anglicisme se cache une approche simple et connue. S comme strength, W comme weakness, O comme opportunity et T comme threat. Soit force, faiblesse, opportunité, menace. Tournées vers l’intérieur de l’entreprise, les forces et les faiblesses sont des points objectifs à analyser. Les menaces et les opportunités sont, elles, tournées vers l’extérieur de l’entreprise, l’environnement.


L’intérêt de cet exercice est qu’il soit fait avant l’arrivée dans l’entreprise, c’est-à-dire avant que des informations internes ne viennent fragiliser ou contaminer l’analyse. Le but est d’arriver à une vingtaine de propositions, cinq par cases au maximum. Voici la matrice élaborée pour l’une des entreprises dont nous nous sommes occupés :


Figure 2 – Matrice SWOT
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Cet exercice sera refait lors du second comité de direction que vous animerez à votre arrivée dans l’entreprise.


Vous découvrirez ainsi plusieurs choses. D’abord, que vous avez bien fait de mener cet exercice a priori ; ensuite, que l’entreprise, en interne, a de grandes difficultés à analyser… ses forces. Nous avons été confrontés à des situations curieuses de ce point de vue. On voit des entreprises avec une ancienneté louable, qui se montrent incapables d’utiliser les bases solides du passé, de l’expérience et de leurs implantations. À l’opposé, des entreprises récentes font de grands efforts pour faire croire qu’elles sont là depuis des décennies. Quoi qu’il en soit, réalisez une première analyse et un premier tableau.









[image: images]


L’arrivée dans l’entreprise
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Première semaine


Une première semaine, non seulement cela se prépare, mais cela se réussit. Il n’y a pas d’autres possibilités ! On a longuement disserté sur la première impression – est-ce la bonne ou non ? –, sur le fait que l’on n’a pas (ou alors la logique est mise à rude épreuve) l’occasion de refaire une bonne première impression. Pour ce qui est de reprendre une entreprise, quelles qu’en soient les conditions et les circonstances, la première impression que vous donnerez laissera des traces, plus ou moins profondes peut-être, mais définitives. C’est l’un des enjeux de votre première semaine.


Vous aurez remarqué qu’une semaine compte généralement cinq jours de travail. Cela simplement pour préciser que votre arrivée doit, autant que possible, avoir lieu un lundi. En effet, cela donne l’impression d’un commencement, d’une aire d’envol en quelque sorte. Arriver un jeudi après-midi et disparaître vingt-quatre heures plus tard peut donner une image négative, involontairement, mais néanmoins négative. Votre arrivée se fera au siège, à l’heure de l’ouverture des bureaux. S’il est inutile d’arriver au petit matin pour attendre tout le monde, il est dangereux d’arriver deux heures après vos troupes !


Dès que vous connaîtrez les conditions de votre arrivée, vous devrez préparer la liste des personnes à rencontrer durant cette première semaine et la liste éventuelle des sites à visiter. À partir de là, plusieurs situations peuvent se présenter.


Premier cas : vous succédez à une personne encore en place ou plus exactement qui va, ce jour-là, vous céder sa place. La plupart du temps, cette dernière, croyant bien faire (dans la meilleure des hypothèses), vous aura préparé « votre programme ». Dans ce cas, acceptez de l’accompagner jusqu’à la réunion du conseil d’administration extraordinaire qui actera le changement de dirigeant. À la sortie de la réunion, évitez de vous enfermer des heures avec votre prédécesseur, qui aura « des tas de choses à vous dire ». Au contraire, tenez-vous-en à votre programme. Un mois plus tard environ, vous lui proposerez un bon et grand rendez-vous, en dehors de l’entreprise, cela s’entend !


Deuxième cas : le dirigeant précédent est déjà parti et vous êtes accueilli par un DGA, un secrétaire général, voire par une assistante. Dans cette situation, essayez de réduire au maximum le temps passé entre votre arrivée et la tenue du conseil d’administration extraordinaire. En effet, votre présence sonnera faux tant que l’intronisation ne sera pas officielle. Aussitôt le conseil tenu, vous commencerez le programme préparé.


Troisième cas : nommé la veille ou le vendredi précédent, vous arrivez le lundi matin dans l’entreprise. Vous commencez alors votre programme.


Un dernier cas est enfin à envisager, car relativement fréquent. Vous êtes arrivé dans l’entreprise comme consultant extérieur et vous avez accepté la responsabilité de dirigeant opérationnel. Cette situation est délicate. En effet, si vous ne changez rien dans votre façon de vous comporter, vous risquez de ne pas faire percevoir, ni par vos collaborateurs, ni par l’entreprise, votre changement de statut et les différences entre votre position passée et votre position nouvelle. En revanche, si vous exagérez l’écart entre ces deux situations, vous risquez de louper votre arrivée ! Conclusion : il faudra préparer minutieusement votre programme et vous y tenir absolument.


Un point encore, qui concerne votre réputation. Quelles que soient les circonstances, votre réputation vous aura précédé. La réputation d’un dirigeant est souvent fondée sur un ensemble de sources diverses qui convergent ou non, selon leur nature. Vos actionnaires ont déjà parlé de vous, même à mots couverts. Les syndicats, en particulier les plus organisés, ont recherché des informations dans les entreprises où vous êtes déjà passé. Si vous restez dans les mêmes marchés, n’oubliez pas la réputation que pourront vous faire vos clients. Il en ira de même des fournisseurs. D’autres sources doivent également vous venir à l’esprit : les banquiers des entreprises précédentes, les syndicats interprofessionnels et les fédérations où vous êtes peut-être intervenu. Enfin, les RG, les renseignements généraux, auront averti leurs collègues de la région de votre historique, en matière sociale tout particulièrement.


Eh oui, détrompez-vous, vous n’êtes pas un inconnu ! Mais même à supposer, ce que nous espérons, que vous soyez honnête, juste, bosseur, humain, sachez que vous ne pourrez, ni ne devrez plaire à tout le monde.


Nous vous proposons de suivre la trame suivante. Présentée de façon précise, elle est bien entendu aménageable en fonction des circonstances et du contexte.


Le premier jour


Vous arrivez au siège, vers 8 h ou 8 h 30. Quelques discussions informelles sont possibles. Si l’on s’en tient au premier cas évoqué, vous participez au conseil d’administration extraordinaire, jusqu’à 11 h par exemple. Là encore, songez à valider (nous allions écrire « verrouiller ») l’horaire.


Cette première étape franchie, vous visiterez tous les bureaux et tous les ateliers. Chaque chef de service ou chaque directeur concerné vous accompagnera. Vous serrerez la main de chaque personne. Il s’agit d’un moment clé. Ne négligez pas cette phase. Veillez à n’oublier personne. Faites cela sans exception et, surtout, prenez plaisir à le faire. Soyez accueillant et sincère. Soyez heureux de les rencontrer, pensez qu’ils seront vos collaborateurs, c’est-à-dire qu’ils contribueront au redressement ou à la reprise de l’entreprise. Ils sont concernés, ils sont acteurs et c’est par eux que passera le succès. Que cet horaire-là dérape ? Aucune importance.


L’étape suivante sera un déjeuner léger avec les membres du comité de direction. Vérifiez en amont, auprès de l’assistante, que cela est possible et empêchez, autant que faire se peut, le grand déjeuner d’accueil trop arrosé prévu à l’extérieur.


À 14 h ou 14 h 30 se tiendra un comité d’entreprise extraordinaire. Vous aurez à y présenter les premières modifications de l’organisation et à vous présenter vous-même. C’est une prise de contact. Tous les participants comprendront qu’il n’y a pas lieu d’y traiter d’autres choses. Une heure nous semble une durée raisonnable pour cette étape.


L’étape suivante sera consacrée à une réunion de « calage » avec vos directeurs et votre assistante. Le premier objectif consistera à planifier les quatre jours suivants de votre première semaine. Comme pour la visite des bureaux et des ateliers, prenez votre temps. Vous aurez sans doute, dès lors, à rendre quelques arbitrages, et ces arbitrages seront bien sûr interprétés, que vous le vouliez ou non. Prenez donc votre temps !


Vous consacrerez la dernière étape de la journée à votre assistante et plus particulièrement à l’organisation pratique de votre bureau et au classement. Il ne s’agit pas de lui donner vos ordres ni d’imposer votre façon de voir, mais, pour cette première journée, de jeter les bases d’un bon partenariat. Demandez-lui la façon dont elle travaille, ses modes de classement et toutes les petites questions d’intendance.


Ensuite, quittez l’entreprise. Attention, pas trop tard ! Envoyez ainsi un premier message sur le fait que ce n’est pas le contenant qui est important, mais le contenu. Ce ne sont pas les horaires qui sont essentiels mais ce à quoi on les occupe ! N’oubliez pas que, quoi que vous fassiez pendant cette première semaine, vous êtes le nouveau modèle, la référence, l’exemple. À vous d’être exemplaire.


Ce modèle de première journée souffre une exception en cas de crise aiguë. Lisez le récit qui suit.


Témoignage de dirigeant


[image: images]




Je suis arrivé le premier jour dans une entreprise de province dont la logistique (plus particulièrement celle d’un entrepôt) était bloquée, car elle avait été donnée en sous-traitance à un partenaire extérieur. Ce point ayant été évoqué dans le comité d’entreprise extraordinaire, j’ai convoqué, dès la fin du comité, une réunion de travail sur le sujet. J’ai aussitôt repris l’avion pour Paris, où se trouvait l’entrepôt posant problème. J’y étais dès 7 h tous les matins, puis regagnais le siège social (provincial) de l’entreprise. Tous les après-midi, nous avons tenu une réunion logistique jusqu’à règlement complet du problème.





Voilà, vous en conviendrez, une bonne façon d’être exemplaire et d’asseoir sa (bonne) réputation.


Les jours suivants


Afin d’envisager votre travail des jours suivants, prenons deux cas particuliers : celui d’une entreprise avec plusieurs établissements (en France ou à l’étranger) et celui d’une entreprise mono-site.


Dans le premier cas, vous devez absolument visiter chacun des sites. Vous répéterez de manière systématique le même process. Vous tiendrez avec le même enthousiasme, celui dont nous parlions plus haut, le même discours de présentation. Si vous devez effectuer des visites de sites à l’étranger où le français n’est ni parlé ni compris, n’hésitez pas, selon votre niveau de maîtrise de la langue, à faire tout ou partie de votre discours dans la langue du pays. Si vous ne parlez pas la langue, assurez-vous d’avoir un bon interprète, le directeur du site par exemple, et dites quelque chose, ne serait-ce que quelques mots, dans la langue du cru. Les faire sourire par votre accent frenchy est un très bon point !


Pour le reste, les étapes du premier jour doivent être respectées. Vous ferez la visite complète et détaillée de chaque site, serrerez chaque main, montrant plaisir et enthousiasme. Déjeunez avec le comité de direction du lieu, réunissez le comité d’établissement et terminez votre journée avec un tête-à-tête d’une heure avec le directeur du site. Un détail d’importance : soyez disponible pour ceux qui vous accueillent. Ne passez pas la moitié de votre temps votre portable à l’oreille. Ce n’est pas une règle de management, mais une règle de politesse. Autres règles de politesse ou de bienséance : choisir des vêtements sobres, une voiture de location de moyenne cylindrée et ne pas descendre dans un hôtel trop luxueux si vous arrivez la veille. N’oubliez jamais que « tout est message » !


Dans l’autre cas, celui d’une entreprise à un seul site, consacrez un temps équivalent à chacun des directeurs que vous recevez. La manière dont se sera déroulé le premier entretien sera immédiatement racontée à tous les autres. Laissez à votre assistante le soin d’organiser l’ordre de passage. Cette façon de procéder et la durée équivalente pour chacun éviteront toute interprétation de favoritisme.


Le cinquième jour


Il va être temps de s’occuper du business ! Cette remarque ne vise pas à dénigrer le temps consacré à la rencontre des personnes pendant les premiers jours, ni à laisser penser que vous ne vous en êtes pas encore préoccupé, car vous lui avez consacré vos premiers dialogues avec vos directeurs.


Votre première demande concernera les indicateurs disponibles dans l’entreprise, et tout particulièrement le chiffre des ventes et les différents tableaux de bord. Vous ne traiterez les appels téléphoniques qu’après avoir étudié les éventuels dossiers en cours (urgences, dossiers chauds, incidents éventuels) ou ce qui est demeuré en instance entre le départ de votre prédécesseur et votre arrivée.


Ensuite, réunissez un comité de direction informel en début d’après-midi (il ne serait pas très opportun de fixer un tel comité à 18 h un vendredi !) : l’objectif de ce comité est de recueillir les impressions de chaque directeur, au moins celles qu’ils souhaiteront faire passer. À ce propos, ne veuillez pas tout, tout de suite. Laissez faire le temps avant qu’un échange loyal et direct puisse avoir lieu entre vous. À votre tour, parlez de ce que vous avez ressenti lors de cette première semaine et évoquez dès à présent les questions que vous vous posez, à la suite des visites que vous avez menées dans les bureaux, les ateliers et sur les différents sites. Enfin, pour que l’on sente que l’action est enclenchée, vous leur présenterez l’intégralité du plan de travail que vous avez préparé pour votre premier mois dans l’entreprise. Recueillez leurs remarques, argumentez, recevez leur adhésion et fixez avec eux le planning correspondant à l’ensemble des actions arrêtées.


Vous quitterez alors l’entreprise. Ce sera à une heure « normale » pour un vendredi. Rappelez-vous, tout est message !


Le pense-bête du P-DG


Il s’agit de lister sur une feuille libre l’ensemble des tâches à effectuer. À faire chaque matin en démarrant la journée, ou chaque soir avant de partir, au moins deux fois par semaine.


On place un petit carré vierge à côté de chaque tâche à effectuer : quand la tâche est lancée, on noircit la moitié du carré en diagonale ; quand la tâche est terminée, on noircit le carré.


C’est un excellent moyen pour :


–  évaluer au fur et à mesure de la journée la progression du travail ;


–  ne rien oublier.
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