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Avant-propos
Cet ouvrage s’adresse à tous les patrons de TPE/PME et à ceux qui envisagent de l’être.
Il est bâti sur une expérience terrain héritée du quotidien passé avec les chefs d’entreprise depuis plus de 13 ans comme dirigeant de Cap Manager, société dont l’activité est d’accompagner les dirigeants d’entreprise sur les plans stratégiques et financiers.
Sa vocation est de donner une méthodologie fondée sur une approche systémique de l’entreprise aux dirigeants, aux créateurs et à toute autre personne ayant la fibre entrepreneuriale qui envisage de se lancer dans les mois ou les années à venir.
Dans ce monde incertain, parfois anxiogène, en pleine mutation et en constante évolution, avoir une vision globale est indispensable pour diriger une entreprise. Il n’est plus possible de piloter avec succès une entreprise en restant « la tête dans le guidon ». Dans le cadre de mon activité d’accompagnant de dirigeants d’entreprise, je constate que l’une des causes des difficultés des entreprises est une inadaptation dans leur conduite aux contraintes d’aujourd’hui, et cela est encore plus vrai depuis l’avènement de la crise que nous connaissons depuis 2008.
Le monde a changé ; celui de l’entreprise n’échappe pas à ces transformations, à tel point qu’il faut probablement parler d’un nouveau monde. Ces changements et ces difficultés ne sont pas uniquement d’ordre financier, même si la crise a suscité des défaillances parfois importantes. Néanmoins, des tendances de fonds étaient déjà présentes :
→ La mondialisation de l’économie, qui s’est fortement accélérée avec l’arrivée de la Chine à la fin des années 1990 et des autres pays émergents dans la compétition internationale, ce qui a pour effet de « redistribuer les cartes » au sein de l’économie.
→ La volatilité des marchés : financiers, matières premières, devises. La spéculation devient une véritable donnée de l’économie.
→ La prise de conscience de la nécessité de protéger l’environnement.
→ La multiplication des règles et normes qui contraignent l’entreprise.
→ Le développement des accès à l’information, et à la connaissance grâce notamment à Internet.
→ Des changements d’habitudes de consommation des divers agents économiques. Combien de fois n’ai-je pas entendu de la part de chefs d’entreprise qui ont connu selon leur terme « les belles époques » la remarque à propos des clients, banquiers, fournisseurs : « Ce n’est plus comme avant » ?
La préparation du chef d’entreprise et sa formation ou son accompagnement tout au long de son parcours, incontournables aujourd’hui, doivent lui permettre d’affronter avec succès les négociations plus délicates avec ses clients, ses fournisseurs et ses banquiers.
Le chef d’entreprise aujourd’hui doit être préparé à être confronté à ce monde, de la même façon qu’un pilote qui s’apprête à effectuer un long vol ou qu’un navigateur qui prend la mer.
Ce manuel se compose de parties liées entre elles. Même si pour une meilleure compréhension, il est conseillé de suivre le plan, vous pouvez, cher lecteur, aborder les chapitres dans l’ordre qui vous convient.
→ Le premier chapitre décrit l’état des lieux de l’entrepreneur face à ce nouveau monde qui génère de nouvelles règles, pas forcément écrites et officielles, mais que nous découvrons avec le chef d’entreprise au quotidien. Ce contexte montre tout le challenge de cet entrepreneur que nous appellerons « le nouvel entrepreneur », tant son comportement doit évoluer pour s’adapter aux nouvelles contraintes. Ce chapitre ne doit pas paraître pessimiste dans la description de cet environnement que beaucoup considèrent comme hostile : sa vocation est au contraire de donner une lecture du climat du monde de l’entreprise afin de s’y adapter au mieux. Une mauvaise météo n’empêche pas un pilote de sortir et de gagner une compétition : la connaître permet de choisir les comportements et stratégies pour l’emporter. « Un homme averti en vaut deux » !
→ Le deuxième chapitre consiste en l’approche méthodologique du diagnostic de son entreprise et de l’analyse de son potentiel face à son environnement. Le navigateur, avant de prendre la mer, doit connaître la météo, les points forts et faibles de ses concurrents et l’état de son bateau pour affronter les éléments.
→ Le troisième chapitre est consacré à la définition du cap choisi à partir de la vision. Comment piloter si l’on ne sait pas où aller ? Des objectifs qualitatifs et quantitatifs seront mis en avant, avant d’expliquer comment établir la feuille de route.
→ Dans le quatrième chapitre, seront abordées les caractéristiques de l’entreprise en définissant ses chiffres clés tel que le minimum de chiffre d’affaires à réaliser, les coûts de revient, la formation des prix de vente et les marges. Ce chapitre permettra de comprendre et d’anticiper les conséquences des décisions prises par le chef d’entreprise sur son affaire et les réflexions qu’il doit mener avant chaque prise de décision.
→ Enfin dans le cinquième chapitre, vous découvrirez des outils de prévention des risques et de suivi de l’entreprise dont l’utilité est de valider que vous êtes bien sur le chemin tracé en amont.
La lecture de cet ouvrage vous permettra de disposer d’une vision globale et de vous donner tous les atouts nécessaires afin de mener à bien vos projets pour lesquels je vous souhaite une pleine réussite.
Et maintenant, bonne lecture !




1
Le challenge du nouvel entrepreneur : s’adapter à un environnement en perpétuel mouvement
Dans un monde en mutation constante, ce ne sont pas les plus forts qui survivront, mais ceux qui auront la faculté de s’adapter.
Charles Darwin


Objectifs
>>> Connaître l’environnement du chef d’entreprise.
>>> Comprendre les règles du jeu du monde de l’entreprise aujourd’hui.
>>> Mettre en place les outils de pilotage afin d’éviter les pièges et optimiser l’évolution de l’entreprise.


Entreprendre est une formidable aventure qui peut être épanouissante, stimulante, enrichissante ; mais se lancer aujourd’hui sans préparation et dénué d’outils de pilotage peut transformer l’aventure en déconvenues qui peuvent être dommageables sur les plans personnels à la fois financiers et psychologiques pour les chefs d’entreprise. Cette réalité est encore plus vraie aujourd’hui.
En effet, jamais l’environnement de l’entreprise n’a paru aussi incertain et complexe. Même s’il n’a jamais été aisé de piloter une entreprise, depuis une vingtaine d’années, les conditions d’exercice se sont compliquées et durcies. L’avènement de la crise financière qui s’est propagée à l’économie réelle depuis 2008 a accéléré ce durcissement.
Aujourd’hui, tel un navigateur qui prend la mer, le chef d’entreprise doit connaître l’état de son embarcation qui est pour lui son entreprise. Il doit être conscient de son potentiel pour affronter son environnement. La connaissance de l’environnement et des règles du jeu du monde de l’entreprise sont aujourd’hui incontournables pour adopter un pilotage d’entreprise qui permette d’optimiser son fonctionnement et de repérer les risques ou opportunités au plus tôt.
Les profils de dirigeants d’entreprise sont aujourd’hui très variés en raison de la multiplicité des statuts possibles, des différentes activités potentielles et des motivations des dirigeants d’entreprises à créer, gérer, reprendre une affaire. Cet ouvrage s’adresse avant tout aux dirigeants de petites et moyennes entreprises et à ceux qui souhaitent se lancer dans l’aventure.
Le profil du nouvel entrepreneur
[image: ] Le nouvel entrepreneur est un porteur de projet, un créateur d’entreprise, un chef d’entreprise qui est déjà installé depuis quelques années, un futur cédant de son affaire ou un repreneur d’entreprise.
Les créateurs d’entreprise sont plus nombreux depuis plus d’une dizaine d’années : d’une part les formalités et les conditions de création d’entreprise sont simplifiées grâce notamment au faible montant de capitaux nécessaires pour créer une société, à la simplification administrative et à la mise en place du statut de l’auto-entrepreneur. D’autre part, aux individus qui ont une vocation naturelle pour créer une entreprise, se sont ajoutés de nombreux demandeurs d’emploi qui, lassés de recherches vaines, se dirigent vers la création de leur propre emploi en s’installant à leur compte.
Parmi ces nouveaux chefs d’entreprises, certains le sont donc devenus par défaut et choisissent cette voie sans forcément connaître l’univers dans lequel ils vont être immergés. Il s’agit pour eux de mettre à profit un savoir-faire technique, commercial lié à leurs expériences professionnelles passées, leurs formations ou leurs passions. Mais bien souvent, l’aspect gestion, management, stratégique et pilotage sont mis de côté.
Attention
Avoir une entreprise consiste avant tout à offrir des produits et services sur un marché sur lequel ils puissent être vendus : c’est la base. Gérer, manager, piloter sans une offre adaptée ne sert à rien.


Le dirigeant déjà en place, lui, ne peut plus se contenter de conduire son entreprise « la tête dans le guidon », sans connaître ou se soucier de ce qui se passe autour de lui et au sein de son affaire.
Pourtant, il n’est bien souvent pas préparé à cela. Les profils de chefs d’entreprise sont pour la majorité techniques ou commerciaux – parfois les deux, mais c’est plus rare. Mais ils sont rarement formés et préparés à la stratégie d’entreprise, au management, à la gestion administrative et financière, aux relations avec la banque et avec les autres parties prenantes du monde de l’entreprise.
Cet entrepreneur, que l’on peut qualifier de « nouvel entrepreneur », compte tenu des exigences qui lui sont imposées, doit développer des qualités et des techniques de pilotage adaptées à cette nouvelle donne. Le dirigeant doit avoir des yeux partout afin d’être en permanence informé. Ce qui lui impose d’être capable de relever la tête et de savoir où il veut aller.
Bien évidemment, tout entrepreneur, depuis tout temps, doit avoir défini un cap et doit connaître les tenants et aboutissants du monde de l’entreprise. Les plus grandes réussites contenaient ces ingrédients. Mais il y a une quinzaine d’années, un pilotage intuitif suffisait souvent pour survivre et évoluer sans trop de tracas. Aujourd’hui, ce n’est plus suffisant ; l’erreur se paye souvent chère et les possibilités de rebondir après une chute sont parfois limitées.
Dans ce nouveau monde, nous connaissons des mutations sociétales dans les modes de vie, liées à la vitesse de circulation de l’information, l’accélération des évolutions technologiques et aux changements comportementaux dans les habitudes de consommation.
Face à cette opacité et à cette complexité, il est difficile de tracer sa voie. Et une fois la direction choisie, il faut ensuite travailler le processus le plus adapté pour y parvenir, ce qui n’est pas moins compliqué.
Le chef d’entreprise est bien dans la même situation que le pilote d’un véhicule qui prend le volant. Lorsque les conditions sont difficiles – brouillard, pluie, nuit, zones de ravitaillement rares –, il doit s’assurer que sa voiture est en bon état, que les essuie-glaces fonctionnent, que l’anti-brouillard est allumé, et il doit posséder des indicateurs qui permettent de détecter les dysfonctionnements pour éviter une panne.
Le nouvel entrepreneur est de plus en plus un aventurier ! C’est une personne qui doit aujourd’hui travailler différemment qu’hier. Toutefois, l’aventure n’exclut pas la préparation et l’équipement nécessaire pour la rendre plus agréable et limiter les nombreux obstacles qui parsèment son parcours.
L’entrepreneur peut se trouver dans les différentes situations suivantes.
L’entrepreneur en situation saine
Il s’agit pour lui de maintenir sa situation en ne restant pas sur des positions acquises ; sa vigilance et sa remise en question doivent être permanentes. Comme en sport, il est déjà compliqué d’être performant, mais c’est encore plus compliqué de le rester. La plupart des entreprises qui sont en difficulté étaient en bonne santé auparavant ; c’est un fait évident que beaucoup oublient.
→ Son challenge : résister aux agressions de l’environnement et à l’usure naturelle en cherchant à se renouveler pour maintenir sa santé économique et financière.

Le futur cédant
Dans les petites et moyennes entreprises, les projets de cessions se déclarent trop souvent à la dernière minute, ou pas suffisamment en amont. L’objectif du futur cédant est de transmettre son affaire dans les meilleures conditions possibles, financières bien entendu, mais aussi de viabilité. C’est généralement « son bébé » qu’il transfère.
→ Son challenge : être conscient qu’il vendra un potentiel et non pas un passé. Il doit donc faire en sorte d’effectuer les réglages nécessaires pour que l’entreprise ne dépende plus de lui, comme c’est souvent le cas dans les petites structures, et doter son entreprise d’outils qui permettent au repreneur d’avoir une visibilité sur la situation de l’entreprise et sur son potentiel.

Le repreneur d’entreprise
Quelle que soit son expérience, il va devoir s’adapter et s’intégrer à une nouvelle équipe habituée à un certain mode de management. En fonction de son histoire, elle procédera plus ou moins rapidement au changement découlant d’un nouveau manager. Il devra également découvrir l’univers du monde de l’entreprise qu’il ne connaît pas forcément, même s’il a occupé des fonctions importantes au sein de grandes structures.
→ Son challenge : découvrir son nouveau rôle d’homme à tout faire et changer d’identité car il n’est plus dans la fonction qu’il avait occupé.

L’entrepreneur qui connaît des difficultés
Il est pris dans diverses complications, souvent liées à des tensions de trésorerie, des pertes de marché, des rapports compliqués avec les employés et avec les intervenants externes à l’entreprise tels que banquiers, fournisseurs, Urssaf, Trésor public et autres. Il doit faire face à un climat de défiance vis-à-vis de son entreprise, à des moments de stress.
→ Son challenge : garder suffisamment d’énergie pour faire face à la situation, tout en acceptant d’effectuer les réglages et les changements nécessaires à court terme pour sauver l’entreprise et préparer un modèle économique viable pour pérenniser l’entreprise.
 TÉMOIGNAGE 
Julien F., PDG de la société ECT
« Après une dizaine d’années passées dans le métier d’agent commercial, j’ai décidé de me lancer dans la création d’une entreprise dans le secteur du bricolage et la décoration. Animé par un savoir-faire en matière de conception de produits dans ce domaine, je suis parti à l’aventure en me basant sur deux critères : la réponse aux besoins du marché que j’avais constatés et l’aspect commercial.
Sans préparation sur les aspects management et gestion, je ne me doutais pas de l’importance d’identifier les acteurs qui rayonnent autour de l’entreprise et de connaître leurs comportements.
Les premières années d’exploitation ont été une réelle découverte et il a fallu gérer : un retard de mes produits suite à une grève du port de Marseille, un développement plus important que prévu générant un besoin de trésorerie que les banquiers n’ont financé que partiellement, des remises en cause sur des négociations commerciales, la variation du cours de change… Bref, gérer des aléas est une constante dans cet environnement incertain. S’adapter en permanence fait entièrement parti du métier de chef d’entreprise. Tous ces obstacles à surmonter sont autant de satisfactions lorsque l’on parvient à les franchir. Après dix ans d’activité, j’ai pu pérenniser mon affaire en professionnalisant mon approche en matière de pilotage.
Si j’ai un conseil à donner à ceux qui se lancent, c’est de bien connaître au-delà de son marché, les acteurs qu’ils rencontreront et anticiper leurs objectifs et leurs attitudes. »




Les causes de défaillance des entreprises
[image: ] Le challenge d’un chef d’entreprise est de conduire l’avancée de son projet sans encombre et de favoriser la pérennité de son affaire, c’est-à-dire de limiter les risques et d’éviter la défaillance.
Le nombre de défaillances d’entreprise a considérablement augmenté depuis 2008 ; il est important de mettre en évidence les causes de ces défaillances. Il faut distinguer les facteurs exogènes liés à l’environnement, ceux liés aux phases sensibles de la vie de l’entreprise et ceux liés à des carences dans le fonctionnement de l’entreprise.
Les facteurs exogènes
→ Une conjoncture déprimée.
→ Un marché en contraction ou saturé.
→ Une concurrence forte qui réduit les parts de marché.
→ Une guerre des prix qui réduit les marges.
→ Un pouvoir d’achat limité de la clientèle.
→ Un changement de règles imposé par les pouvoirs publics : normes qui renchérissent le coût d’exploitation de certaines activités ou qui demandent un investissement plus lourd, fiscalité changeante sur des domaines précis, nouvelles lois sur l’environnement, droit social…
→ Une variation du cours des matières premières, des devises.
→ Une défaillance d’un client.
→ Une difficulté du recours au financement : les banquiers, les investisseurs s’adaptant à cet environnement plus risqué, la sélection limite leurs apports en crédit ou en capital.

Les phases sensibles de la vie de l’entreprise
→ Le lancement de l’entreprise, souvent mal maîtrisé lors de la création, alors que les moyens financiers sont insuffisants. Le créateur minore souvent les besoins financiers concomitamment à un optimisme fréquent sur le développement du chiffre d’affaires, d’où des difficultés de trésorerie qui peuvent apparaître rapidement.
→ La phase de cession/transmission.
→ La période d’accélération de la croissance, qui demande souvent des besoins financiers importants pour financer la structure et le cycle d’exploitation. Un développement mal maîtrisé, incontrôlé peut générer de graves difficultés si les ressources financières nécessaires sont insuffisamment évaluées au préalable, ce qui peut conduire à des rejets d’écritures par les banques.
→ Nous retrouvons aussi les cas où l’entreprise est confrontée à une rupture technologique sur son marché ou des produits de substitution qui rend obsolète son offre.
→ Les phases liées à des choix stratégiques incohérents.
Lors de difficultés, le chef d’entreprise a parfois du mal à prendre les bonnes décisions en situation de stress, à le gérer, à se projeter et à voir la sortie du tunnel.

Les défaillances liées au fonctionnement interne de l’entreprise
→ Méconnaissances des prix de revient et des marges.
→ Management inadéquat, incompris par les salariés.
→ Absence de vision, de visibilité, d’indicateurs.
→ Gestion laxiste du poste client.
→ BFR incontrôlé, avec dérapages sur les stocks.
→ Absence de gestion de trésorerie.
→ Organisation du temps de l’entreprise déficiente qui génère une improductivité.
→ Performance commerciale insuffisante, absence de prospection, de renouvellement de clientèle.
→ Qualité insuffisante qui amène des retours et des insatisfactions clients nuisant à la réputation.
→ Suivi des concurrents dans la guerre des prix sans chercher à se différencier.
→ Dépendance vis-à-vis de clients qui représentent une forte part du chiffre d’affaires.
Plus l’entreprise est petite, plus elle est fragile. Neuf défaillances sur dix concernent les TPE/PME. Or le tissu économique français est essentiellement constitué de ces petites entreprises.
Un tiers des défaillances sont accidentelles : perte d’un client important, impayé soudain dû à la défaillance brutale d’un client, dégradation de la relation avec la banque, changement des règles fixées par l’administration pour une activité donnée, grève ou tension sociale qui empêche une corporation de travailler.
Attention
Une entreprise qui possède un client représentant une grande partie de son chiffre (au moins 25 %) est en danger et le risque est identifié : l’entreprise est sous la menace d’un rapport de force en sa défaveur, de perte de son client ou de défaillance de celui-ci. Le réflexe pour un chef d’entreprise doit être de diversifier sa clientèle ou d’avoir une solution en cas de perte de ce client important.


En revanche, deux tiers des défaillances sont prévisibles, et pourraient être évitées avec une méthodologie adaptée. Une grande partie de ces défaillances pourraient être anticipées si le chef d’entreprise possédait à sa disposition des tableaux de bord et des indicateurs pour diriger son affaire. Pour ceux qui se lancent aujourd’hui, il faut se préparer et déployer des outils de pilotage. Pour ceux qui sont déjà à l’œuvre, il n’est pas trop tard pour s’y mettre.

Le challenge de l’entrepreneur : s’adapter en permanence
Les conditions sont changeantes et les incertitudes croissantes. L’entrepreneur, tel le navigateur, doit avoir un système de radars qui lui permettent de repérer les obstacles, les éléments hostiles de l’environnement et les dysfonctionnements de son embarcation.
Figure 1.1 – S’adapter aux mutations en permancence
[image: image]
La remise en question doit être permanente et les recettes qui ont fait les succès passés ne sont plus forcément d’actualité. Le piège est de se croire à l’abri, intouchable. Les inversions de tendance peuvent être soudaines : des entreprises en bonne santé peuvent rapidement se retrouver en difficulté si le dirigeant ne voit pas le problème arriver.
Comprendre le monde qui nous entoure permet de mieux piloter et d’adopter les bons réflexes.
Exemple : Dans la relation avec son banquier, le chef d’entreprise doit être vigilant. S’il n’a qu’une seule banque et que le courant ne passe pas avec l’interlocuteur, que celui-ci ne croit pas au projet, en l’homme ou la femme qui le dirige, cela peut engendrer d’importantes difficultés pour l’entreprise. Il faut rapidement avoir deux banques au minimum afin d’avoir une marge de négociation.


Le terrain de jeu de l’entreprise
[image: ] Pour bien comprendre la situation et les contraintes des entreprises aujourd’hui, nous allons définir le terrain de jeu de l’entreprise, les acteurs et les objectifs qui régissent leur comportement.
Le terrain est constitué du contexte dans lequel les entreprises et tous les acteurs du système économique sont plongés. Il est complexe, incertain, les acteurs sont interconnectés et les risques sont nombreux pour chacun. Mais il révèle aussi des opportunités pour ceux qui savent en profiter. Il y a une redistribution de l’ordre économique mondial, avec l’avènement de pays émergents dont le poids est croissant et pèse sur notre économie.
L’Europe doit faire face à cette nouvelle donne et de nombreux pays de la zone Euro ont entrepris des réformes pour améliorer leur compétitivité et moderniser leur économie en se désendettant et en assainissant leurs finances.
Au final, sur ce terrain de jeu, le temps est hostile, la croissance globale étroite et la recherche de liquidité permanente. Ce doit être la priorité du chef d’entreprise, car sans liquidité, la vie de l’entreprise est compromise.
Attention
La recherche de cash en interne et en externe est primordiale pour le chef d’entreprise. Le cash doit permettre de financer les besoins court terme liés à l’exploitation de l’entreprise et moyen terme de l’entreprise, de tendre vers l’indépendance financière et de pérenniser l’entreprise. Dans toutes les décisions qu’il prendra, il devra se demander quel est l’impact sur la trésorerie. Le cash s’obtient par une activité rentable, des capitaux propres suffisants, un besoin en fonds de roulement (BFR) maîtrisé et une stratégie de financement des investissements proscrivant l’autofinancement, surtout dans un contexte de taux d’intérêt très bas.



Identifier les acteurs et leurs motivations
[image: ] Dans le jeu caractérisé par un monde en pénurie de liquidité, chacun joue sa survie avec un seul objectif : faire rentrer du cash.
Faisons un tour d’horizon des intérêts et des enjeux de chacun des acteurs.
L’État
L’État a pour objectif de limiter son déficit afin de progressivement diminuer son endettement pour maintenir une certaine crédibilité, notamment sur les marchés financiers. Face à cet impératif, trois tendances marquent le comportement de l’état et des collectivités :
→ La fiscalité, déjà forte dans notre pays et toujours plus complexe, a encore évolué à la hausse depuis 2011, ce qui obère les trésoreries des particuliers et des entreprises, limitant ainsi la consommation et les investissements. Le pouvoir d’achat des entreprises et des particuliers est en régression.
→ Les budgets de l’État et des collectivités sont plus limités. Les appels d’offres diminuent et les critères de sélection donnent la préférence au prix souvent au détriment de la qualité.
→ Les contrôles fiscaux s’accroissent.
Dans ce contexte, il est important de bien comprendre les règles et d’être bien accompagné par ses conseils.
Figure 1.2 – Les acteurs du monde de l’entreprise
[image: image]

Les banques
En pleine évolution depuis les années 1980, les banques, qui ont élargi leur gamme de produits et services, se sont dotées d’outils de gestion des risques plus performants adaptés aux aléas croissants de l’économie.
Depuis la crise financière de 2008, elles ont enregistré avec les entreprises de nombreux contentieux en raison de l’accroissement des défaillances et certaines ont beaucoup perdu sur les marchés financiers, même si depuis, il y a eu une correction avec la reconstitution de tout ou partie des pertes réalisées.
D’autre part, les contraintes réglementaires imposées aux banques s’affinent et leur imposent une meilleure maîtrise des risques avec l’avènement de ratios prudentiels. Dans ces conditions, les banques distribuent les crédits et accompagnent les entreprises avec beaucoup plus de vigilance.
Le rapport 2014 du Médiateur national du crédit1 démontre qu’une majorité de patrons de petites et moyennes entreprises se plaignent du nombre de refus de leurs demandes de financement et d’une lenteur accrue liée aux normes bancaires qui imposent un traitement administratif plus lourd.
Sur les crédits de financement du cycle d’exploitation, elles accompagnent plus sur des concours tels que l’affacturage et ont tendance à se désengager des autres types de concours tels que le découvert, la loi Dailly ou l’escompte, peu sur les crédits classiques d’investissement. La frilosité est de plus en plus croissante et les délais de traitement s’allongent.
Nous constatons également plus fréquemment des désengagements qui ne sont pas toujours justifiés ou compris par les chefs d’entreprises, voire des dénonciations de compte.
Attention
Une entreprise qui a un rejet de traite de la part de sa banque a une forte probabilité de voir sa cotation Banque de France se dégrader, et porte pendant un an cette nouvelle cotation. Les banques limitent alors encore plus leur accompagnement et l’entreprise peut être dans l’incapacité de trouver une nouvelle banque. Les assureurs crédits sont informés. Peu d’entrepreneurs connaissent le système des cotations bancaires et leur impact.



Les fournisseurs
Afin de limiter les risques d’impayés, les founisseurs se dotent d’outils de gestion des risques grâce à des credit managers en interne ou des assureurs crédits en externe, qui assurent d’ailleurs de moins en moins d’entreprises car s’il y a des défaillances ils doivent alors les assumer. En bref, ils sont frileux, assurent peu et dès qu’une information défavorable – pas toujours bien interprétée – leur arrive sur une entreprise, ils la décotent. Les fournisseurs ne livrent plus quand ils ne sont pas garantis, n’acceptent plus de délais de paiement, demandent des acomptes ou des paiements à la livraison. Les entreprises sont alors en difficulté car elles ne bénéficient plus de délais de paiement et déstockent leur trésorerie ; parallèlement, leur BFR s’accroît.

Les clients
La baisse du pouvoir d’achat concerne les cibles des différents marchés : particuliers, entreprises, État et collectivités. Les entreprises baissent leur prix et diminuent leurs marges en vue de vendre. Le risque d’impayés est croissant, quel que soit le type de clientèle ; les délais de paiement et de recouvrement s’allongent aussi.
Nous constatons également une démultiplication des contentieux entre fournisseurs et entreprises clientes, entreprises et clients particuliers : les contestations deviennent monnaie courante.

 CONSEILS PRATIQUES 

  > Il est important dans ce contexte d’avoir une image financière forte. Celle-ci est liée aux fonds propres et à l’activité de l’entreprise, à sa performance, mais aussi à la manière dont les bilans sont présentés.





Les organismes sociaux/fiscaux (Urssaf, RSI, Caisse de retraite et prévoyance)
Ces organismes ont besoin de récupérer des liquidités : ils subissent aussi de nombreux impayés et retards de paiement, sans compter les défaillances d’entreprises, qui diminuent le nombre de cotisants par la même occasion. Il y a parfois moins de collaboration et de souplesse dans les négociations. Dès que des difficultés apparaissent, il faut s’y prendre en amont, anticiper et communiquer avec eux pour trouver des solutions de règlement. Comme pour beaucoup de créanciers, il ne faut pas les mettre devant le fait accompli et les laisser sans nouvelle. Plus on est prévenant, mieux c’est. Faire « le mort » ou pratiquer « la politique de l’autruche » est la pire des attitudes à avoir. L’Urssaf est le premier acteur à assigner l’entreprise au tribunal.

Les tribunaux de commerce
Ils sont surchargés aujourd’hui compte tenu de la santé des entreprises. Sans préparation des entreprises lorsqu’elles vont au tribunal de commerce, le risque est grand d’être mis en liquidation.

Les concurrents
Il s’agit de tous ceux avec lesquels les chefs d’entreprise sont en compétition. Sans croissance, voire en régression sur certaines activités, le gâteau rétrécit et il faut donc prendre des parts de marché aux concurrents si l’on veut croître et se diversifier. Sur certains marchés, le volume ne diminue pas forcément, mais les entreprises sont contraintes de baisser leurs prix de vente pour continuer à vendre.
Le terrain de jeu est tel quel beaucoup de chefs d’entreprise n’en ont pas forcément conscience. Ils doivent s’y adapter – c’est une nécessité. Le dirigeant doit avoir une vision globale ; le droit à l’erreur est exclu et l’erreur se paie cher. Les partenaires sont méfiants et sécurisent leurs actions. C’est dans cette ambiance que les dirigeants sont à la manœuvre.


Comprendre les nouvelles règles informelles
[image: ] Il y a les règles écrites et les règles non écrites, informelles. D’après notre expérience, l’on peut en dresser certaines que le chef d’entreprise doit connaître et avec lesquels il doit jouer.
→ L’évolution de l’entreprise est liée à son image au sens global : auprès des clients (plaquettes commerciales, présentation, argumentaires), des banquiers et assureurs crédits (plaquettes comptables). Disons-le également : l’image dégagée par son dirigeant et la confiance qu’il pourra transmettre seront de précieux atouts.
→ Le chef d’entreprise doit être capable à la fois de défendre son projet, de vendre ses produits et d’anticiper… autant d’aptitudes qui conditionnent la pérennité d’une affaire.
→ Les contrôles sociaux et fiscaux peuvent survenir à tout moment. La comptabilité doit être à jour. Les pénalités sont importantes et peuvent mettre en péril la vie d’une entreprise.
→ Il faut demander de l’argent quand on n’en a pas besoin avec ses banquiers. Plus l’entreprise dispose d’une cotation financière de qualité, plus le rapport de force sera en sa faveur, les banquiers étant en recherche d’entreprises saines. Il faut donc anticiper les projets de l’entreprise et demander des enveloppes de crédits, quitte à ne pas les utiliser. Au moins, elles seront prêtes si besoin. Cela permet également de tester son banquier et de voir sa réactivité. Le temps qu’il mettra à répondre à une demande de financement sera un indicateur sur sa capacité à réagir si vous avez besoin de lui en urgence. On constate que lorsque les entreprises font des demandes de financement dans l’urgence, les accords sont plus compliqués à obtenir.
 AVIS D’EXPERT 
Sylvie Vareille, coach Chrysocolla
« En tant que coach professionnelle accompagnant des dirigeants de TPE et PME, j’observe une grande évolution depuis ces dernières années des problématiques auxquelles ils sont confrontés.
Le monde s’est complexifié et le manager, le leader doit passer d’un ancien monde très hiérarchisé à un monde libéré. Il est aujourd’hui dans l’obligation de co-construire avec son équipe. Il n’est plus le centre du monde, celui qui dicte la loi, il n’est plus roi. C’est très difficile car pendant plusieurs siècles, la culture entrepreneuriale s’est installée avec un patron régnant et des exécutants ; tout à coup, en deux décennies à peine, tout bascule pour lui.
Cette mutation pour le dirigeant est identitaire : il doit trouver sa place dans son nouveau rôle de dirigeant-accompagnant. Il est important de comprendre que le développement d’une entreprise passe par le développement et la connaissance de soi. Pour être un développeur du talent des autres, libérer les énergies dans l’entreprise, il est nécessaire de travailler sur soi, son identité, ses compétences et les renforcer, les améliorer les développer. La tendance aujourd’hui est d’ailleurs à l’entreprise libérée. On verra sur le long terme ce que cela va donner, mais l’idée et les expériences menées en ce moment sont passionnantes et révolutionnaires. »


→ Il est conseillé d’avoir plusieurs banquiers : au moins deux dès que l’on dépasse 300 K€ de chiffre d’affaires. C’est un moyen de se mettre à l’abri au cas où un changement d’interlocuteur sur une banque interviendrait et que le courant passerait moins bien. Cela permet aussi de mettre en concurrence les banques et d’avoir un banquier avec lequel on s’entend bien si les relations avec l’autre se tendent. Enfin, il ne faut pas subir la relation : dès que la relation ne vous convient plus, recherchez un autre prestataire, avant qu’il ne soit trop tard. En réalité, quand les relations se dégradent avec le banquier, c’est souvent parce que celui-ci ne perçoit pas chez le chef d’entreprise une maîtrise suffisante du pilotage de son affaire, de la négligence et une incapacité à tenir ses engagements (selon sa perception ; cela ne reflète pas toujours la réalité). Il est donc utile que le patron de TPE/PME se synchronise avec le langage du banquier et ses attentes, ce qui n’est pas forcément naturel chez lui : une formation sur le sujet ou un accompagnement par un professionnel peut se révéler utile.
→ L’autofinancement est à proscrire, même si la trésorerie est confortable. Certains dirigeants répugnent à s’endetter quand leurs activités sont rentables et leurs comptes en banque bien remplis. C’est une erreur : en finançant ses investissements à la place de l’autofinancement, l’entreprise disposera de réserves précieuses si un jour l’entreprise a des difficultés.
→ Surveiller sa cotation Banque de France et son évolution est une obligation. Les entreprises sont cotées dès qu’elles dépassent 750 000 € de chiffre d’affaires : la cotation est liée à leur solvabilité et leur capacité à affronter les aléas. En revanche, si l’entreprise a des incidents, des rejets de traites, quel que soit son chiffre d’affaires, sa cotation est dégradée, ce qui la pénalise dans ses relations avec ses banques et génère une quasi-impossibilité d’ouvrir un compte dans une autre banque.
→ En cas de difficultés et si l’entrepreneur est contraint à une procédure collective, avoir réfléchi aux solutions avant de se présenter est un gage qui permet d’avoir un avis favorable sur la continuité de l’entreprise. Sans préparation, le risque s’accroît de voir son entreprise partir en liquidation.
→ Le management de proximité et la communication avec ses employés lors de l’intégration dans l’entreprise et au cours de la collaboration permettent d’optimiser l’implication de son équipe. Chaque membre qui la compose doit comprendre son rôle et ce que l’on attend de lui. Quand l’entreprise est en difficulté, il ne faut pas hésiter à échanger avec son équipe sur le sujet. D’une part, cela évite que les collaborateurs l’apprennent par d’autres sources. D’autre part, communiquer dans ces périodes peut contribuer à souder les équipes.
→ Le dirigeant doit régulièrement mener une réflexion sur son offre de produits et services : toute position acquise est vouée irrémédiablement à être remise en cause. Il ne s’agit pas de tout revoir – dans certaines activités, c’est impossible – mais amener des nouveautés et des services additionnels permet de capter plus de clientèle et de faire la différence.
→ L’entrepreneur doit refuser la guerre des prix, ou ne l’accepter que temporairement, s’il est en position de force. Cette stratégie permet de prendre la mesure d’un concurrent. À long terme, les conséquences sont dommageables pour la rentabilité et la trésorerie. Plutôt que d’entrer dans une guerre des prix, il s’agit de rechercher une nouvelle approche, des argumentaires commerciaux, des produits qui permettent de se différencier et d’échapper à cette érosion des marges.
→ Il faut se tourner vers le client : le conquérir et le fidéliser. La clientèle constitue une grande partie de la valeur de l’entreprise. Tout doit être fait pour travailler la proximité avec le client. Communiquer avec lui : mail, téléphone, visite, contrôle de la satisfaction.
→ Écouter ses clients et leur apporter des solutions représentent les facteurs clés de succès de toute entreprise.
L’essentiel [image: ]
Le profil du nouvel entrepreneur correspond à un professionnel qui connaît bien son métier. En revanche, il n’est pas toujours préparé à affronter l’environnement de l’entreprise.
Les causes de défaillance des entreprises doivent être comprises pour éviter de se retrouver dans une situation similaire.
Le challenge de l’entrepreneur est d’adapter le pilotage de son affaire en fonction des aléas. La compréhension du contexte économique et la remise en question doivent être permanentes pour coller au plus près des évolutions.
Identifier les acteurs et leur motivation ainsi que leur comportement permettra de mieux communiquer avec eux et d’éviter de tomber dans certains pièges.
Comprendre les nouvelles règles informelles du monde de l’entreprise est impératif au quotidien.


Vers un plan d’action
 [image: ] Faites un bilan de compétences concernant les savoir-faire requis aujourd’hui pour être chef d’entreprise : aspects techniques et/ou commerciaux, connaissances en gestion, finance, management, stratégie…
[image: ] Équipez-vous pour être toujours au fait de l’actualité économique, sectorielle, de votre zone de chalandise.
[image: ] Obligez-vous à relever la tête et à voir les choses de manière globale pour mieux vous adapter aux règles qui évoluent sans cesse.




1. L’Express, 17 mars 2015.
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