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Chapitre 1


Qu’est-ce qu’une entreprise ?








ROBERT PAPIN

Fondateur d’HEC Entrepreneurs,

agrégé de l’université,

président de l’European Entrepreneurship

Education (Fondation 3E).








Une entreprise est-elle une exploitation de l’homme par l’homme ? L’émanation d’un système capitaliste qui permet à des patrons d’imposer leur volonté aux salariés ?
Une unité économique qui crée la richesse d’un pays ? Un lieu où des hommes et des femmes peuvent satisfaire leurs aspirations et s’épanouir ?

La liste des déﬁnitions qui ont été données de l’entreprise est sans limites. Certains économistes vous diront volontiers qu’une entreprise est une entité au sein de
laquelle un certain nombre d’hommes et de femmes apportent leurs compétences pour produire des biens ou des services et les vendre aﬁn de réaliser des proﬁts. Ces proﬁts permettront de rémunérer les
différents facteurs de production sous la forme de salaires versés aux employés, d’intérêts payés aux prêteurs d’argent (les banquiers), d’impôts réclamés par l’État et les collectivités locales, et
de proﬁts distribués à ceux qui sont juridiquement les propriétaires de l’entreprise (un entrepreneur individuel ou les actionnaires qui ont apporté le capital ayant permis de créer une
société).

Cette longue déﬁnition traduit imparfaitement la réalité, parce qu’il existe des entités à but non lucratif, telles les associations, et que certaines entreprises
publiques n’ont pas pour vocation première de réaliser des proﬁts, mais de satisfaire à faibles prix de vente des besoins considérés par l’État comme des besoins d’intérêt général (transports
urbains, acheminement du courrier, distribution d’électricité, etc.).

Notre déﬁnition est également réductrice par rapport à la réalité parce qu’il existe peu de points communs entre la microentreprise commerciale, artisanale ou de
services constituée d’une seule personne, et la multinationale qui emploie des milliers de salariés et commercialise des centaines de produits différents vendus dans le monde entier.

La France compte environ 2,6 millions d’entreprises. Quelque 52 % d’entre elles n’emploient aucun salarié et 41 % emploient de 1 à 9 salariés. Cela signiﬁe que 93 % de
nos entreprises sont des TPE, de très petites entreprises qui comptent moins de 10 salariés. Les entreprises de 10 à 250 salariés, considérées comme des PME par la législation européenne,
représentent à peine 7 % du nombre total des entreprises, et les grandes entreprises, de plus de 250 salariés, à peine 0,1 % de ce nombre total.

LES ENTREPRISES EXISTENT DEPUIS L’APPARITION DU PREMIER HOMME SUR TERRE

Les besoins élémentaires d’entretien, de sécurité et d’être respecté

Nous avons déﬁni l’entreprise comme la réunion d’un certain nombre d’hommes et de femmes qui rassemblent leurs compétences pour produire des biens ou des services et
les vendre aﬁn de réaliser des proﬁts. Sous sa forme la plus dépouillée, l’entreprise peut être une entreprise individuelle constituée d’un seul individu. L’objectif de cet individu est certes de
gagner de l’argent, mais il est d’abord de satisfaire le besoin de se nourrir, de se vêtir, de sécurité (se loger, se protéger contre des agresseurs), mais aussi le besoin d’être respecté et de
s’épanouir dans son activité professionnelle.

Si la vocation d’une entreprise est de satisfaire les besoins ci-dessus mentionnés, alors les entreprises sont aussi vieilles que le monde et Adam est l’ancêtre de tous
les entrepreneurs. Pour assurer sa subsistance, il consacrait probablement son activité à la cueillette de fruits, et un humoriste déclarerait volontiers que l’arrivée d’Ève a dû lui poser un épineux
problème : celui de la désignation du chef. Certains experts vous diront qu’une entreprise peut fonctionner avec plusieurs chefs, comme les coopératives agricoles ou les coopératives ouvrières
de production. « Faux », vous répondront d’autres experts qui vous démontreront, à juste titre, que ces structures juridiques ne fonctionnent bien que si elles ont un chef efﬁcace à leur tête.

Ce type de débat n’aurait pas intéressé les descendants directs d’Adam et Ève, préoccupés non seulement d’assurer leur besoin d’entretien, mais également leur besoin de
sécurité contre les prédateurs prêts à leur voler le fruit de leurs chasses ou de leurs cueillettes. Ce besoin de sécurité justiﬁait la désignation de chefs de guerre capables de donner l’exemple et
d’organiser, de coordonner, de contrôler l’action de leurs « subordonnés » pour les mener au combat avec le maximum d’efﬁcacité.

Du besoin de sécurité au besoin de conquête

Partant de l’idée que la défensive n’a jamais permis de gagner une guerre, le besoin de sécurité des premiers hommes s’est rapidement traduit en besoin de conquête, et
c’est pourquoi les entreprises les plus redoutables ont été les entreprises militaires.

Même si les entrepreneurs modernes ne peuvent être assimilés aux premiers guerriers, ces mêmes guerriers devaient se vêtir et disposer d’armes fabriquées par des
individus plus doués pour le travail manuel que pour le maniement des haches de pierre, des lances et des massues. Ces premiers artisans devaient échanger le fruit de leur travail contre de la
nourriture. Ils pratiquaient donc le troc et c’est pourquoi le commerce remonte lui aussi à la nuit des temps.

Par ailleurs, s’il est osé d’assimiler les entreprises guerrières à nos entreprises modernes, il convient toutefois de signaler que la stratégie des grandes
entreprises s’est largement inspirée des concepts développés par la stratégie militaire, et nombre de dirigeants de PME invoquent volontiers les concepts de guérilla qui ont été développés par Mao
Tsé-toung. Ce dernier a notamment écrit que l’important n’était pas d’avoir en toutes circonstances des moyens supérieurs à ceux de l’adversaire, mais de disposer de cette supériorité de moyens aux
lieux et aux moments critiques, d’où l’importance de la mobilité, du secret et de l’information sur les projets et ressources de l’adversaire, du concurrent.

Mao Tsé-toung a puisé ses écrits dans Sun Tzu, auteur d’un ouvrage, l’Art de la guerre, rédigé voici maintenant plus de 2 000
ans, et Sun Tzua lui-même été largement inﬂuencé par Wu Ch’i. Ce général chinois est né vers 430 avant Jésus-Christ et il fut un exceptionnel chef de guerre dans l’État de Wei, à l’époque des
royaumes combattants. Durant cette période, des armées bien entraînées, rassemblant plusieurs centaines de milliers d’hommes, étaient capables de manœuvrer d’une manière indépendante ou coordonnée en
exécutant des ordres transmis par des sonneries, des gongs, des tambours et des bannières. La plupart de ces armées disposaient d’un état-major réunissant de nombreux spécialistes :
météorologues, cartographes, ofﬁciers d’intendance, ingénieurs. Elles pratiquaient la stratégie et la tactique avec grand art, et certains experts militaires ont afﬁrmé qu’elles auraient été capables
de causer à Alexandre le Grand inﬁniment plus de tracas que ne le ﬁrent les Grecs, les Perses ou les Indiens.

La stratégie et la tactique militaire ne sont pas nées avec Wu Ch’i. Elles existent depuis que les hommes se battent, et la troisième dynastie de l’ancienne Égypte a
excellé dans ces domaines. Cette dynastie est née environ 2 700 ans avant notre ère et c’est sous la quatrième dynastie, entre 2600 et 2500 avant notre ère, que les trois grandes pyramides de Gizeh
ont été érigées. Ces œuvres gigantesques ont été le fruit de véritables entreprises qui ont mobilisé des milliers d’hommes et au sein desquelles régnait une division du travail comparable à celle des
grandes entreprises européennes du XIXe siècle. Tous ceux qui travaillaient sur ces chantiers étaient rémunérés, et les maîtres artisans et architectes avaient atteint un tel niveau
d’excellence que certaines confréries du bâtiment les considèrent aujourd’hui comme leurs ancêtres.

L’activité de négoce

Cependant, même s’il existe des preuves évidentes que des entreprises commerciales, artisanales et de services existent depuis la nuit des temps, la plupart des
auteurs d’ouvrages économiques afﬁrment volontiers que les premiers entrepreneurs de l’histoire ont été des marchands. L’Iliadeet l’Odyssée d’Homère mentionnent leur existence en Grèce dès leXIe siècle avant notre ère ; et dès le IIIe millénaire avant J.-C., les Phéni-ciens
organisent des expéditions vers les empires égyptiens ou assyriens pour échanger des produits locaux (éventuellement des esclaves) contre des produits exotiques. Ces expéditions sont à haut risque
mais, si elles réussissent à échapper aux pirates et aux tempêtes, les proﬁts peuvent être considérables.

Au IVe siècle avant notre ère, le commerce se développe dans le bassin méditerranéen sous l’impulsion des Crétois, des Phéniciens et des Grecs, qui vendent
dans tout l’Orient des étoffes, des armes, du vin, de l’huile ou du papyrus.

Les thalassocraties grecques, en particulier Athènes, vont impliquer l’État dans ce commerce en le réglementant. À partir du IIe siècle av. J.-C., la Chine
et surtout l’Empire romain organisent les marchés commerciaux aﬁn d’améliorer la ﬂuidité, la sécurité des échanges, et de proﬁter du marché d’un bassin méditerranéen qui possède déjà quelque 80
millions de consommateurs potentiels.

L’activité industrielle est cependant balbutiante. Elle voit le jour à proximité des mines, qui sont généralement propriété de l’État mais dont l’exploitation est
concédée à des particuliers. La production industrielle reste essentiellement domestique ou concentrée en de petites unités consacrées à la fabrication d’armes ou de produits textiles. L’économie
dans son ensemble est une économie d’autosufﬁsance et elle survit grâce aux prélèvements de ressources effectués sur l’ensemble des territoires conquis. Ce sont les armées qui proﬁtent de
l’innovation technique, rarement les activités de production.

La décadence de l’Empire romain au IVe siècle et les grandes invasions, à partir du Xe siècle, vont provoquer le déclin du commerce et il faudra
attendre le Moyen Âge pour assister à un regain du négoce. Aux XIe, XIIe et XIIIe siècles, des cités italiennes et hanséatiques s’enrichissent avec le commerce
maritime, qui repose sur des entrepreneurs capables de prendre des risques et de lancer des projets d’envergure. Ce sont les prémices d’une organisation moderne de l’entreprise avec la séparation des
fonctions de direction, d’exécution et de production.

L’activité bancaire

L’activité bancaire existe depuis longtemps : elle puise probablement ses racines dans les temples, des lieux protégés qui pouvaient abriter des trésors. Les
prêtres, et notamment les prêtres sumériens, à partir du IVe millénaire avant J.-C., prêtaient une partie de ces trésors et demandaient à être remboursés pour un montant légèrement
supérieur au montant des prêts. Avec l’apparition de la monnaie, ces activités se déplaceront vers les orfèvres, les collecteurs d’impôts, mais il faudra attendre le Moyen Âge pour assister à la
création d’une véritable activité bancaire sous l’impulsion de banquiers italiens. Ces derniers tirent leur nom des bancs de bois sur lesquels ils échangent les monnaies ou remettent, en contrepartie
de celles-ci, des lettres de change qui peuvent être transformées à leur tour en monnaie par d’autres banquiers.

Au XIVe siècle, la banque d’affaires apparaît à Florence et à Gênes autour de grandes familles qui créent des sociétés anonymes, mais aussi et surtout des
sociétés en commandite. Dans ces dernières, les commanditaires apportent les capitaux et reçoivent une partie des proﬁts réalisés. Les commandités, le plus souvent des marchands, organisent les
expéditions et sont responsables des fonds qui leur sont conﬁés. Cette structure juridique existe encore aujourd’hui.

L’activité industrielle

L’invention de l’imprimerie et la découverte de l’Amérique au XVe siècle entraînent un nouvel essor du commerce international. Les premières entreprises
industrielles apparaissent, le plus souvent à partir d’entreprises marchandes, comme ces drapiers anglais qui se regroupent pour monter des ateliers de tissage.

Mais c’est à partir de la ﬁn du XVIIe siècle que l’Angleterre connaît une véritable révolution industrielle grâce à l’invention de la machine à vapeur.
Cette invention débouche sur la création du métier à tisser et sur la naissance d’une véritable industrie textile. Au XIXe siècle, la machine à vapeur débouche également sur la
construction des chemins de fer, lesquels entraînent la naissance d’industries, comme celle de l’acier, et la création de grandes entreprises industrielles. Celles-ci sont bâties pour durer. Elles
emploient des milliers d’ouvriers, mobilisent de plus en plus de capitaux, favorisent l’innovation technologique et permettent à des milliers de salariés de recevoir un revenu régulier. Ces salariés
deviennent des consommateurs dont le pourvoir d’achat augmente, ce qui permet le développement du commerce et la création de grands magasins.

Les débuts de l’entreprise moderne

À la ﬁn du XIXe siècle, de nouveaux secteurs d’activité apparaissent avec la chimie, l’électricité, les télécommunications, le pétrole. Une deuxième
révolution industrielle permet aux industries lourdes de se développer au sein de groupes tels que Krupp et Wendel. La production de masse devient une réalité, l’éducation se développe, des journaux
sont créés, le client est à présent l’objet de sollicitations, et l’on commence à parler de marketing et de publicité.

Le XXe siècle voit la naissance de l’automobile et l’émergence de nouvelles méthodes de production. Ford met en œuvre la fabrication à la chaîne et des
consultants tels que Taylor prônent l’organisation scientiﬁque du travail. Celle-ci repose sur la décomposition de ce travail en tâches élémentaires, sur la spécialisation des ouvriers,
l’optimisation des temps de fabrication, la rémunération au rendement. L’individu a le sentiment de devenir un robot, mais il faut produire au maximum pour satisfaire des besoins considérables.

Deux guerres mondiales vont donner un coup de frein au développement économique de l’Europe en provoquant la destruction des infrastructures et des coupes sombres en
vies humaines. Au lendemain de la Seconde Guerre mondiale, il faut reconstruire et à nouveau produire le maximum de biens et de services pour répondre à des besoins considérables.

Les entreprises sont donc en position de force. Elles sont protégées de la concurrence par des droits de douane élevés et leurs bénéﬁces leur permettent de former les
milliers de diplômés qu’elles peuvent embaucher. Elles recherchent des hommes et des femmes possédant de solides connaissances techniques, et la mission des patrons est d’organiser, de coordonner et
contrôler les moyens de production qu’ils ont à leur disposition. Les postes de commandement sont généralement occupés par des ingénieurs et techniciens, le management des entreprises est le plus
souvent un management autocrate ou paternaliste, et la mission des subordonnés est d’exécuter ce que veut le chef, sous peine d’être sanctionnés.

UN NOUVEAU TYPE DE MANAGEMENT

Un monde en perpétuelle mutation

En 1973, la première crise du pétrole va favoriser l’émergence d’un nouveau type de dirigeant. Cette année-là, beaucoup de services de planiﬁcation stratégique de
grandes entreprises disparaissent, parce qu’ils n’ont pas été capables de prévoir cette crise du pétrole. Pire encore, cela ne sert plus à grand-chose de planiﬁer à cinq ou dix ans, car les
dirigeants vont désormais évoluer dans un environnement bousculé.

Les besoins élémentaires des consommateurs dans les pays occidentaux sont satisfaits et l’inﬂuence de ces consommateurs sur les décisions des entreprises a fortement
augmenté. Les barrières douanières sont tombées, le coût du transport maritime et aérien a chuté, la diffusion des informations est quasi instantanée, et la concurrence, auparavant locale, est
devenue une concurrence internationale. Les marges bénéﬁciaires des entreprises sont donc dorénavant beaucoup plus faibles, et le moindre incident conjoncturel peut provoquer leur disparition. Par
ailleurs, le rythme d’apparition de nouveaux produits et de nouvelles technologies s’est accéléré, et les pouvoirs publics ont réduit la liberté de manœuvre des entreprises en intervenant dans des
domaines aussi variés que la politique des prix, du crédit, la législation sociale ou la ﬁscalité.

La nécessaire adaptation du dirigeant

Un dirigeant ne peut donc plus se contenter de gérer le quotidien. Sous peine de périr très vite, il doit sortir de sa tour d’ivoire pour évoluer dans un monde en
perpétuelle mutation, un monde où l’initiative, l’ouverture d’esprit et l’aptitude à s’adapter ont pris le pas sur la prudence et l’expérience.

Depuis plusieurs décennies, ces changements de valeurs ont affecté toute la vie de l’entreprise. Aux titres, on commence à préférer les performances, aux diplômes, la
formation permanente. Les grandes ﬁrmes augmentent leur souplesse en créant de petites unités décentralisées. Aux règlements et procédures, elles substituent de plus en plus la gestion par objectifs.
La hiérarchie et l’autorité perdent leur rigidité au proﬁt des « commandos » et de l’autodiscipline. Plutôt que l’obéissance et la prudence, nombre de dirigeants privilégient désormais le goût du
risque et de l’initiative. Là où le patron du passé ne voyait que des problèmes, le patron performant préfère ne voir que des opportunités. L’avenir appartient dès lors à une nouvelle race
d’entrepreneurs.

Les dirigeants qui réussissent à s’abstraire du quotidien pour réﬂéchir à l’avenir, anticiper les évolutions et détecter les opportunités, ceux qui sont capables de
faire ensuite réagir très vite leurs collaborateurs pour que l’entreprise saisisse ces opportunités, ceux-là possèdent des atouts incomparablement plus précieux que la connaissance du métier ou
l’aptitude à organiser, coordonner et contrôler, qualités que les managers du passé continuent d’exiger de leurs subordonnés.

Le dirigeant de la nouvelle économie doit ainsi repenser en permanence ses processus de fabrication et sa chaîne logistique, tirer proﬁt de l’informatique à tous les
niveaux de la gestion, favoriser le partage des informations et augmenter la polyvalence de ses collaborateurs. Pour atteindre ce dernier objectif, il doit disposer de structures ﬂexibles et
réactives qui favorisent la délégation, mais également la collaboration de tous ceux qui sont engagés dans le processus d’innovation, quelles que soient la nature de leur activité et leur position
dans la hiérarchie.

Face à la nouvelle économie

Les chefs d’entreprise qui évoluent dans les secteurs producteurs ou utilisateurs de haute technologie et tous ceux qui utilisent de la main d’œuvre hautement qualiﬁée
sont entrés dans une économie de la connaissance, dans un « knowledge management ». Est-ce à dire que tous les autres dirigeants resteront condamnés à comprimer leurs coûts pour résister à leurs
concurrents ?

Certes non, car l’adaptation aux besoins de la clientèle a toujours été une nécessité, quelles que soient la taille de l’entreprise et la nature de ses activités. Par
ailleurs, les nouvelles technologies de l’information et de la communication sont exploitables par tous les dirigeants. Enﬁn et surtout, le succès du manager de demain a toujours été largement
conditionné par ses qualités de stratège, de meneur d’hommes et de gestionnaire. L’émergence de la « Net-économie » a simplement mis en exergue l’importance de la curiosité, de l’imagination et de
l’agilité mentale, mais ce sont là des qualités qui ont toujours fait partie de la panoplie du bon stratège. Il n’était pas nécessaire de leur accoler un nouveau terme anglo-saxon ou de laisser
entendre que l’adaptation à l’environnement était le privilège de ceux qui évoluent dans les nouveaux métiers d’une « nouvelle » économie.

Face à la concurrence de nouveaux pays émergents et à l’internationalisation

Mais si de nombreux dirigeants ont réussi à tirer proﬁt des mutations provoquées par l’émergence des nouvelles technologies de l’information et de la communication,
sauront-ils s’adapter à la concurrence de nouveaux pays émergents ?

Alors que les pays à faibles coûts de main-d’œuvre réservaient hier leurs activités à des produits de faible valeur ajoutée, fabriqués en grandes quantités, de
nouveaux pays émergents, tels la Chine, l’Inde et les pays de l’Est, maîtrisent aujourd’hui les nouvelles technologies. Leurs cadres sont performants et leurs coûts de production resteront pendant
des décennies inférieurs à ceux des pays développés. Dans tous les secteurs économiques, la concurrence sera donc exacerbée pour les grandes sociétés et pour les PME des pays développés.

Aﬁn de survivre et se développer, les grandes entreprises seront condamnées à perdre leur identité nationale pour devenir internationales. Si elles veulent comprimer
leurs coûts et conquérir des parts de marché dans les pays émergents, elles devront augmenter la mobilité internationale de leurs ressources humaines et ﬁnancières, réduire l’impact des pesanteurs
sociales et ﬁscales de leur pays d’origine, transférer, si nécessaire, leur siège et leurs centres de recherche hors de nos frontières, et conﬁer les postes clés à des étrangers.

Pour satisfaire des actionnaires souvent étrangers, beaucoup de patrons privilégieront la rentabilité à court terme en imposant à leurs subordonnés des objectifs trop
ambitieux, susceptibles de les démotiver. D’autres patrons de grandes ﬁrmes réaliseront que la source du succès n’est pas dans l’enrichissement ﬁnancier personnel, mais dans l’épanouissement de leurs
collaborateurs, de leur famille, de leur entreprise, de leur pays. Ces patrons-là continueront de privilégier les vertus de la ﬁdélité, de la générosité et du respect d’autrui. Nul doute qu’en
insufﬂant ces valeurs à leurs collaborateurs, ils sauront mobiliser ces derniers pour affronter la concurrence avec de sérieux atouts.

Mais qu’adviendra-t-il des PME qui constituent les forces vives de notre économie ? Si les dirigeants de ces entreprises se sont endurcis dans la crise, beaucoup
d’entre eux gaspillent une partie de leur énergie dans la résolution de mille difﬁcultés quotidiennes qui les empêchent de rester ouverts sur leur environnement pour y détecter les opportunités et
les dangers.

Motiver durablement les collaborateurs

Le grand déﬁ de ces patrons consiste à déléguer de véritables responsabilités à des collaborateurs désireux de les exercer. Pour motiver ces collaborateurs, le chef
d’entreprise doit leur proposer un grand dessein. Comme le disait si bien Kissinger, la compression des coûts ou l’augmentation des proﬁts ne permettra jamais de motiver durablement un collaborateur,
quel que soit le charisme de son patron. Par contre, la possibilité de rendre service à autrui et notamment aux clients, en améliorant la qualité des prestations qui leur sont proposées, pourrait
bien constituer le grand dessein exposé par Kissinger. Cela pourrait également augmenter la rentabilité de l’entreprise et permettre à celle-ci de mieux résister à la concurrence des grandes
sociétés.

Cette convergence entre les motivations des collaborateurs et l’intérêt du dirigeant pourrait en outre conduire le dirigeant à faire évoluer son style de management
sans avoir le sentiment de violer sa propre personnalité. En effet, si les collaborateurs et leur supérieur hiérarchique sont unis dans le désir de mieux servir le client, le patron sera enclin à ne
voir en ces collaborateurs que les qualités susceptibles de servir la clientèle, au lieu de mettre en exergue des défauts difﬁciles à corriger. Il percevra plus rapidement leur véritable potentiel,
acceptera plus volontiers de leur donner de véritables responsabilités et de les former pour qu’ils atteignent des objectifs ambitieux. Il en fera donc des hommes et des femmes « debout », qui seront
ﬁers des produits ou des services vendus par l’entreprise, ﬁers de servir le client, ﬁers d’expérimenter et ﬁers de gagner.

Cependant, quelle que soit la taille de l’entreprise, qu’il s’agisse d’une PME ou d’une grande société, les dirigeants performants devront toujours cultiver leurs
qualités de meneurs d’hommes, de stratèges et de gestionnaires ﬁnanciers.


Les entreprises naissent, se développent et meurent comme les êtres humains

Janvier 1990 : Robert Pilas a 22 ans, il est marié et travaille depuis six ans avec son père artisan maçon. Il a été formé « à la dure » et connaît donc le
métier. Il décide de se mettre à son compte en créant une petite entreprise spécialisée dans la pose du carrelage. Son père a rencontré le propriétaire d’une chaîne de supermarchés qui souhaite
installer un point de vente dans la région. Il accepte de conﬁer à Robert la pose de 600 mètres carrés de carrelage dans le nouveau supermarché.

Grâce à ses économies, Robert achète un petit camion d’occasion et obtient un modeste prêt personnel de son banquier pour acquérir une bétonnière et un
micro-ordinateur. Son père lui donne l’outillage dont il a besoin, ainsi qu’un petit terrain sur lequel il pourra entreposer son matériel. Le premier client de Robert accepte de lui verser un premier
acompte grâce auquel il achètera le carrelage qu’il doit poser.

Avec l’aide de la chambre des métiers, Robert accomplit un petit stage de formation à la gestion et s’inscrit comme artisan maçon avant d’embaucher un compagnon en
contrat à durée déterminée. Ce compagnon l’aidera à réaliser son premier chantier. Robert est désormais patron d’une entreprise individuelle, et son épouse Michèle prendra les rôles de secrétaire,
comptable, facturière. Michèle ne connaît pas grand-chose en comptabilité, mais cette comptabilité est très simple et l’expert-comptable de son beau-père se chargera des relations avec
l’administration ﬁscale. Il rédigera également les bulletins de salaire du compagnon.

Robert se lance avec enthousiasme dans l’aventure. Chaque matin, il se lève à 5 heures, prend rapidement son petit déjeuner et part au volant de son camion pour
s’approvisionner en sable et ciment auprès d’un fournisseur de matériaux. À 8 heures, il est sur le chantier, heureux, dit-il, de commencer enﬁn sa journée de travail avec son compagnon. Tard le
soir, il rejoint son domicile pour rédiger des devis, organiser le travail du lendemain, dîner hâtivement et se coucher pour se relever à 5 heures le lendemain.

Robert vit dans l’enthousiasme, mais son épouse vit dans la crainte de voir disparaître toutes les économies du ménage. Lui ne s’en rend pas compte et, comme beaucoup
de créateurs, il ne partage avec Michèle que ses soucis, très rarement ses rêves d’avenir, sans réaliser que sa femme pourrait être tentée de divorcer. Pourtant Robert pourrait préserver son ménage
s’il prenait un peu de temps pour discuter avec Michèle de ses projets, aﬁn qu’elle ait le sentiment d’en partager avec lui la paternité. S’il essayait d’expliciter avec elle ses motivations, ses
objectifs et ce qui le rendrait pleinement heureux dans la vie, il augmenterait d’ailleurs très fortement ses chances de succès, car les dirigeants qui ont fait l’effort de bien se connaître
réussissent dans la vie.

Il est effet beaucoup plus facile d’atteindre un objectif ambitieux dès lors que l’on sait quel est cet objectif. Cela permet notamment de surmonter le sentiment de
découragement que l’on éprouve lorsqu’on constate que tous les amis qui nous ont incité à créer une entreprise nous laissent curieusement tomber quand nous leur demandons de mettre un peu d’argent
dans notre projet. Comme ils se sentent un peu coupables de nous abandonner, ils sont ensuite tentés de nous demander s’il ne serait pas prudent d’abandonner notre projet !

De nombreux créateurs vivent très mal cette situation, et ceux qui réussissent à surmonter les mille petits obstacles à la création d’entreprise éprouvent le sentiment
grisant de prendre une revanche sur ceux qui prédisaient leur échec. Beaucoup se prennent alors pour des « Rambo du management » qui vont mesurer leur efﬁcacité à leur capacité à régler eux-mêmes
mille difﬁcultés quotidiennes. C’est probablement la raison pour laquelle ces dirigeants-là ont tendance à s’entourer de simples exécutants, aﬁn de continuer de résoudre eux-mêmes mille petits
problèmes qu’ils auraient pu déléguer. Ces patrons ne réalisent pas qu’en s’entourant de simples exécutants et en prenant sur leurs épaules les responsabilités des autres, ils deviennent prisonniers
du quotidien et n’ont plus le temps de rester ouverts sur leur environnement pour y détecter les opportunités et les dangers.

C’est dans la capacité d’un dirigeant à percevoir ses motivations, et sur sa vision du futur de son entreprise que réside en partie son aptitude à vaincre les
obstacles à la création et au développement de cette entreprise. C’est en sachant quels objectifs il désire atteindre dans cinq ans ou dix ans qu’il trouvera la force de s’entourer de collaborateurs
auxquels il donnera de véritables responsabilités, aﬁn qu’ils puissent contribuer à la réalisation des objectifs de leur dirigeant. C’est en aidant en permanence ces collaborateurs à relever des déﬁs
qu’il en fera des hommes et des femmes ﬁers de leur métier.

Les patrons qui, en revanche, se laissent guider par les événements, éprouveront tôt ou tard des difﬁcultés à surmonter les obstacles qui les attendent. Cela a été le
cas pour Robert Pilas.

Trois ans après avoir créé son entreprise, la chance sourit à notre dirigeant. Après trois années de vaches maigres durant lesquelles il s’est battu pour décrocher de
petits chantiers, il entre dans une phase de croissance et d’euphorie. Sa compétence est reconnue, il est devenu le spécialiste de la pose de carrelages en grandes surfaces. Pour faire face à la
demande, il a embauché une douzaine d’ouvriers et deux contremaîtres. La structure de son entreprise ressemble à un râteau : le manche représente le chef, qui commande les dents du râteau, à
savoir de simples exécutants auxquels Robert demande juste de comprendre rapidement et d’exécuter tout aussi rapidement ce qu’il veut.

Michèle a laissé tomber la comptabilité et le secrétariat, qui devenaient trop compliqués, pour se consacrer à l’éducation de leurs deux enfants. Robert l’a remplacée
par Françoise, une secrétaire comptable au fort tempérament qui va prendre en mains la comptabilité et tenir l’agenda de son patron. Ce dernier est présent sur tous les chantiers, son chiffre
d’affaires a fortement augmenté et c’est peut-être pourquoi il commence à penser que les difﬁcultés appartiennent au passé. Hélas, un jour son banquier l’appelle : le compte bancaire de Robert
accuse un fort découvert et certains fournisseurs viennent de présenter des factures pour un montant important. Impossible pour la banque d’augmenter ses crédits à court terme. Que s’est-il
passé ?

Robert a tout simplement oublié le petit stage de management accompli avant de s’installer comme artisan. Ses clients sont des supermarchés qui le règlent généralement
à 60 jours. Cela signiﬁe qu’en moyenne, pour l’ensemble des chantiers d’une année, les crédits clients représentent 60 jours de chiffre d’affaires annuel, soit 1/6 e de ce chiffre d’affaires annuel.
Si ce même chiffre d’affaires est de 12 millions d’euros, alors le montant des crédits consentis aux clients représente en moyenne 2 millions d’euros. Ce montant, qui n’est pas disponible pour payer
les charges de l’entreprise, constitue un besoin permanent qui devrait être ﬁnancé grâce à la rentabilité de l’entreprise. Si cette rentabilité est insufﬁsante, le dirigeant devra solliciter des
crédits bancaires à court terme, et si le chiffre d’affaires de l’entreprise augmente de 25 % pour atteindre 15 millions, alors le crédit clients augmentera lui aussi de 25 % pour atteindre 2,5
millions d’euros, soit une augmentation de 500 000 euros. Si le banquier refuse d’augmenter ses crédits à court terme, l’entreprise ne pourra pas payer ses fournisseurs ou ses salariés et elle sera
en dépôt de bilan.

Robert échappe miraculeusement à cette catastrophe, car son père accepte de vendre sa maison de campagne pour prêter à son ﬁls la somme dont il a besoin, mais Michèle
a failli quitter le domicile conjugal avec les deux enfants. Il oublie l’incident, tout en sachant qu’il convient de ne pas augmenter inconsidérément son chiffre d’affaires lorsque cette augmentation
ne débouche pas sur un accroissement de bénéﬁces sufﬁsant pour ﬁnancer ce que l’on appelle le besoin en fonds de roulement.

Robert va alors donner un nouvel essor à son affaire et entrer dans une phase de confort et d’autosatisfaction. Il crée des ﬁliales dans quatre départements et modiﬁe
sa structure juridique pour adopter le statut de société anonyme. Il décide en outre de recruter des cadres. Il se charge lui-même de ce recrutement, et les candidats sont agréablement surpris de
constater que Robert consacre beaucoup plus de temps à parler de lui qu’à faire parler ses interlocuteurs. Alors qu’il aurait pu choisir des hommes et des femmes désireux de se dépasser, il choisit
des individus à l’échine souple, respectueux et sympathiques. La structure de l’entreprise va ressembler à un soleil en caoutchouc. Le roi-soleil occupe le centre du dispositif, et la distance entre
le roi et ses sujets est fonction de la capacité de ces derniers à saisir et exécuter rapidement ce que veut le roi.

Comme un individu peut comprendre plus ou moins rapidement des instructions données entre deux portes, la distance entre tel ou tel collaborateur et le chef va varier
au gré des circonstances, c’est pourquoi la structure prend la consistance du caoutchouc. Le chef modiﬁe en permanence les responsabilités de chacun, « court-circuite » en permanence la hiérarchie,
et quand tel ou tel responsable d’un service veut obtenir des informations sur tel ou tel autre service, il doit passer par le bureau du patron ; Françoise, qui est toujours là, lui fait alors
comprendre qu’il met son nez dans ce qui ne le regarde pas. Une philosophie s’instaure donc très vite dans l’entreprise : faire ce que veut le chef et ne pas s’occuper du reste. Les cadres
n’exercent plus de véritables responsabilités, qui reposent entièrement sur les épaules du patron. Ce dernier est heureux, car il peut consacrer tout son temps à résoudre mille difﬁcultés.

Michèle est également heureuse, car l’entreprise gagne de l’argent. Elle peut donc fréquenter les meilleures boutiques de la ville. Son mari est devenu un notable qui
adore raconter sa vie. Membre de la chambre des métiers et de la Fédération du bâtiment, il ne repousse pas l’idée de se présenter comme conseiller général si l’on venait à le solliciter.

Mais il n’aura pas le temps de proﬁter de cette opportunité : ses quatre ﬁliales lui donnent de plus en plus de soucis. Leurs responsables sont sans cesse pendus
au téléphone pour demander des instructions au patron, leur chiffre d’affaires ne correspond pas aux prévisions de Robert, des clients sont mécontents, des compagnons démissionnent et
l’expert-comptable évoque des détournements possibles d’argent dans l’un des établissements.

Alors qu’à ses débuts Robert se levait dans l’enthousiasme à 5 heures du matin, il se réveille toujours à la même heure, mais n’a plus la force de sortir du lit avant
7 heures. De 5 à 7 heures, il se tourne donc alternativement vers le passé et vers le futur. Quand il se tourne vers le passé, il est ﬁer de ce qu’il a fait, mais quand il se tourne vers l’avenir, il
s’interroge sur ce qu’il faudrait faire pour préserver l’acquis. Il réalise que la rentabilité n’est plus ce qu’elle était auparavant, malgré le développement de l’affaire. Il se doute qu’il
conviendrait peut-être de céder la société ou de diversiﬁer ses activités. Mais son ﬁls ne veut pas prendre sa relève, et le prix de cession que Robert a proposé à un acquéreur extérieur est le
double de celui que ce dernier pouvait accepter de payer. Quant à diversiﬁer ses activités, Robert est convaincu qu’il n’aura pas la force de s’engager dans une aventure qui pourrait présenter des
risques comparables à ceux qu’il a pris lorsqu’il s’est mis à son compte. Quand il se lève à 7 heures pour affronter les mille difﬁcultés quotidiennes, il est déjà fatigué.

Quelques années plus tard, un jeune carreleur plein d’enthousiasme, ancien compagnon de Robert, se met à son compte dans la région après avoir obtenu un beau marché
d’un grand de la distribution. Il veut devenir le leader de son secteur. Quinze ans plus tard, son entreprise compte 850 salariés, répartis en 4 sociétés qui ont chacune à leur tête un encadrement
performant. Une société est spécialisée dans le carrelage. Les autres consacrent leurs activités au revêtement de sols, au nettoyage des façades, à la location d’échafaudages. Chaque entreprise est
leader dans son secteur.

Le patron reste ouvert sur son environnement pour y détecter les opportunités ; il consacre beaucoup de temps à choisir ses collaborateurs et à les former. Lui-même a
suivi des cours du soir pour acquérir une formation en gestion ﬁnancière. Il a créé un centre d’apprentissage et constitué un conseil de surveillance qui rassemble des personnes extérieures qui
viennent lui apporter des idées. Et quand il rencontre d’autres dirigeants, ils ne se racontent pas mutuellement leur vie, mais parlent du futur et comparent les performances de leurs sociétés. De
jeunes diplômés rêvent désormais de venir travailler dans ce groupe où, de l’apprenti au directeur général, tout le monde est bien dans sa peau, heureux d’exercer des responsabilités, ﬁer de servir
les clients, ﬁer de relever des déﬁs, ﬁer de gagner.

Ah, j’oubliais de vous dire que l’entreprise de Robert a disparu depuis quinze ans. Vous avez deviné pourquoi…




Pour aller plus loin, consultez la bibliographie en ligne.
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