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Résumé




PRÉSERVER CE QUI EXISTE, SAUVER DES EMPLOIS ET PROTÉGER DES HISTOIRES QUE L’ON CROYAIT TERMINÉES


Chaque année en France, des milliers d’entreprises disparaissent faute de repreneur. Non pas parce qu’elles n’ont plus de raison d’exister, mais parce que personne n’a pris le relais au bon moment.


Cédric Meston ouvre les portes d’un univers encore largement méconnu : celui de la reprise d’entreprise. Loin des fantasmes financiers et des caricatures, il raconte de l’intérieur comment entrer dans une histoire déjà écrite, agir dans l’urgence, convaincre des équipes fragilisées, faire des choix décisifs et transformer sans détruire.


De Jay & Joy à Tupperware France, en passant par Bluedigo et Sol Semilla, il nous plonge dans les coulisses haletantes de la reprise, où chaque décision engage des femmes, des hommes, des savoir-faire et parfois des territoires entiers. Se dessine alors une autre vision de l’entrepreneuriat, plus engagée, plus responsable, où l’impact humain et la transmission comptent autant que la performance économique.


Reprendre, c’est entreprendre autrement.


 







L’auteur


Cédric Meston est spécialiste de la reprise et du redressement d’entreprises en difficulté, dont Tupperware France, qu’il relance à l’échelle européenne après l’avoir sortie de procédure collective.


Chairman de l’initiative France Reprises, il oeuvre à structurer un écosystème national dédié à la transmission des PME et à faire de la reprise un levier central de réindustrialisation.
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PRÉFACE


On me demande souvent ce que mes expéditions peuvent apporter au monde des affaires.


Tout ce que j’ai appris vient du terrain, du froid, de la jungle, de la glace, où la réalité ne laisse aucune place à la théorie.


Lorsque je me trouvais sur la banquise arctique, plongé dans l’obscurité totale pendant vingt-quatre heures, une chose m’est apparue clairement : ce qui est difficile n’est pas impossible, à moins que vous ne décidiez d’abandonner. Que vous traversiez la nuit polaire ou que vous repreniez une entreprise à bout de souffle, la règle est la même.


Au cours de ma vie, j’ai vu des choses que tout le monde croyait perdues revenir plus fortes.


En 2006, au pôle Nord, la glace fondait sous mes pieds. Je marchais sur un tapis roulant de blocs de glace à la dérive qui se déplaçaient contre moi. Le jour, j’avançais de vingt kilomètres ; la nuit, le courant me ramenait quinze kilomètres en arrière.


Si j’avais cru les chiffres, si je m’étais concentré uniquement sur les mauvais signes, j’aurais fait demi-tour. Mais je ne l’ai pas fait. J’ai continué à avancer. Un pas. Puis un autre. C’est ainsi que l’on survit. C’est ainsi que l’on progresse. C’est ainsi que l’on transforme « l’impossible » en « possible ».


Ce que Cédric partage dans ce livre, c’est cette même mentalité, mais dans le monde de l’entreprise. Ses expéditions se déroulent dans des usines, avec des équipes, au sein de marques qui ont perdu confiance. Son froid polaire, c’est un bilan financier dans le rouge.


Ses crevasses sont les doutes, les critiques, les voix qui murmurent : « C’est fini. »


Et pourtant, il avance. Non pas parce que c’est facile, mais parce que quelqu’un doit y croire avant les autres. J’ai toujours pensé que la force d’un explorateur ne venait pas de ses muscles ou de sa vitesse. Elle venait de sa capacité à regarder l’inconnu dans les yeux et à dire : « Très bien. Allons-y. »


C’est exactement ce que fait Cédric. Il entre dans des entreprises où l’espoir semble avoir disparu, trouve la petite étincelle qui reste, la protège, la nourrit et repart de là. Lors d’une expédition, nous faisons la même chose : nous partons de ce qui est encore vivant et nous avançons.


L’humilité, la résilience, le courage de recommencer quand tout semble brisé… Ce ne sont pas des valeurs d’aventure. Ce sont des valeurs humaines. Des valeurs universelles. Et nous en avons besoin partout, dans la nature, dans les affaires, dans la société.


Si ce livre inspire ne serait-ce qu’une seule personne à ne pas tirer de conclusions hâtives, alors il aura rempli son objectif. Car sur la glace, tout comme dans une entreprise, tant qu’il y a une lueur d’espoir, il y a un moyen d’avancer.


Profitez du voyage.


Mike Horn











INTRODUCTION


« Tu ne pourras plus jamais courir. »


Les médecins ne laissaient pas de place au doute dans leur diagnostic ce jour-là. Leur verdict était catégorique : il y aurait un avant et un après ma rupture complète du ligament croisé postérieur. Pour moi qui trouvais la sérénité dans la course matinale – me lever souvent dès l’aube pour un jogging avant de commencer ma journée de travail –, ces mots ont résonné comme une sentence brutale. En une phrase, on venait de dresser un mur infranchissable dans ma vie. J’étais sonné, partagé entre l’incrédulité et l’angoisse de voir s’envoler l’un de mes équilibres de vie les plus précieux. La course à pied m’avait toujours permis de m’évader, de réfléchir, de me dépasser. Comment accepter qu’elle disparaisse du jour au lendemain ?


Je ne vais pas vous servir ici le parallèle éculé entre l’entrepreneuriat et le ski hors piste. D’autres s’y risqueraient, mais pas moi. La vérité, c’est que j’ai failli mourir en pratiquant l’une de ces deux activités – et ce n’était pas l’entrepreneuriat. Autant dire que la comparaison s’arrête là. Ce que je veux plutôt partager, c’est ce que cette expérience extrême m’a appris sur moi-même et sur la manière d’aborder les obstacles, qu’ils soient physiques ou entrepreneuriaux.


Cette journée du 4 février 2024 avait pourtant si bien commencé. J’étais encore chez HappyVore, l’entreprise que j’avais cofondée et qui était devenue le leader français des alternatives végétales. À ce moment-là, HappyVore affichait une croissance florissante, preuve que partir d’une simple idée peut aboutir à devenir un acteur majeur de son secteur. J’avais néanmoins déjà pris la décision de la quitter prochainement, habité par une vieille obsession qui refaisait surface : le repreneuriat. L’envie de reprendre des entreprises en difficulté bouillonnait en moi, ravivée lorsque j’avais aidé mon ami César Augier à reprendre la marque de fromages végétaux Jay & Joy. Voir cette petite société artisanale – que beaucoup considéraient comme condamnée – reprendre vie sous une nouvelle direction a été une révélation. Cela m’a rappelé à quel point j’aimais donner une seconde chance à des projets à bout de souffle. On avait réussi à bâtir HappyVore de zéro ; désormais, je ressentais l’appel d’un nouveau défi : redonner vie à ce qui était sur le point de s’éteindre.


Quelques mois avant de me lancer à plein temps dans cette mission, je m’étais accordé une semaine dans les Alpes avec des amis. Ce matin-là, le soleil illuminait les cimes enneigées et tout semblait parfait. Jusqu’à ce que l’un de mes skis se détache en pleine descente de hors-piste. En une demi-seconde, tout a basculé. Mon équilibre rompu, je me suis mis à glisser inéluctablement sur la pente glacée, le corps emporté par la gravité. Je revois encore le paysage défiler à une vitesse folle, ponctué par les chocs de mon corps rebondissant sur des plaques de verglas. La peur m’a saisi lorsque j’ai aperçu les rochers affleurer plus bas – la perspective d’y fracasser ma tête ou mon dos à grande vitesse me semblait alors inévitable. Pendant ces quelques interminables secondes de chute, j’ai réellement cru que j’allais mourir. Un mélange de terreur et d’impuissance m’a envahi alors que je tentais vainement de ralentir ma glissade hors de contrôle. Puis ce fut l’impact, brutal. Le silence. Le vide.


Contre toute attente, je m’en suis sorti sans trop de dégâts apparents. Pas de côtes brisées, pas de colonne vertébrale touchée. Un traumatisme crânien, un genou en miettes, de belles brûlures le long du flanc – voilà le bilan immédiat. J’étais en vie et c’était un petit miracle au vu de la violence de la chute. Mais c’est en entendant le diagnostic des médecins que j’ai encaissé le coup le plus dur : cette annonce implacable sur ma capacité à courir. Pour eux, c’était fini, sans appel. C’était la ligne d’arrivée que je n’attendais pas. Allongé sur mon lit d’hôpital, sonné par la nouvelle, j’ai senti monter une profonde tristesse mêlée de révolte. Comment accepter que, du jour au lendemain, on me retire une part de mon identité d’athlète amateur ? Cette idée d’une « ligne d’arrivée » définitive, imposée par un accident, m’était insupportable.


Ce sentiment d’injustice et de fatalité, je l’avais déjà éprouvé, d’une autre manière, dans ma vie professionnelle. En repensant à ce diagnostic, je ne peux m’empêcher de me souvenir des innombrables fois où des esprits pessimistes nous avaient prédit l’échec cuisant de HappyVore à ses débuts. Combien de « Ça ne marchera jamais » avons-nous essuyés ? Plus tard, cela a été le même refrain pour Jay & Joy, lorsque l’entreprise traversait une crise : certains médias la décrivaient comme « plus morte que vivante », prête à disparaître sans laisser de trace. Et je m’apprêtais à entendre ce discours encore et encore dans les mois qui allaient suivre, à chaque nouvelle reprise audacieuse que l’on entreprenait : que ce soit avec Bluedigo (jeune pousse de l’économie circulaire dans le mobilier de bureau), Sol Semilla (pionnier des superaliments bio), Les Nouveaux Affineurs (innovateur français du fromage végétal) ou encore Tupperware France (la filiale exsangue d’une marque iconique). À chaque fois, le chœur des sceptiques entonnait le même couplet : « Pourquoi investir du temps et de l’énergie là-dedans ? C’est fichu, c’est trop tard. » En affaires comme en sport, on trouve toujours des gens prompts à brandir le drapeau à damier pour déclarer la fin de la course avant même qu’elle ne soit terminée.


Il semble que la société veuille constamment nous imposer des lignes d’arrivée et nous convaincre qu’il n’y a plus rien à faire une fois ces lignes franchies. On adore décréter qu’une histoire est terminée, qu’un chapitre est clos, qu’il n’y a plus lieu d’espérer. Ce négativisme ambiant, je le connaissais bien. Mais je savais également une chose : ces jugements hâtifs sont souvent faussés. Certes, parfois le diagnostic est réaliste sur le moment : j’avais le genou en morceaux et certaines entreprises reprises étaient au bord de la faillite avec des indicateurs rouge vif. Toutefois, j’ai appris par expérience qu’un diagnostic, aussi sombre soit-il, n’est que le reflet d’une situation présente, pas une fatalité gravée dans le marbre. Il est rarement définitif.


Face à la prophétie des médecins, j’ai décidé que ce ne serait pas ma ligne d’arrivée. J’ai suivi avec une détermination féroce le programme de rééducation qu’on m’avait prescrit. Après un mois d’immobilisation totale de la jambe, quatre semaines à regarder le plafond et à trépigner d’impatience, il a fallu tout réapprendre : plier le genou d’abord de quelques degrés, puis un peu plus chaque jour, retrouver la force musculaire, travailler l’équilibre. Des centaines d’heures de kinésithérapie et d’efforts millimétrés, jour après jour. La douleur était quotidienne, les progrès parfois si lents que j’avais l’impression de stagner. Pourtant, je m’accrochais au moindre signe d’amélioration : un degré de flexion gagné, un pas fait sans béquilles, un footing léger sur place sans sentir mon genou flancher. Ces petites victoires, insignifiantes aux yeux du monde, étaient pour moi des trésors d’espoir. Elles me permettaient de recommencer à croire à l’impossible : courir à nouveau un jour.


Un jour, enfin, j’ai pu courir à nouveau sur 100 mètres, puis 500, puis un kilomètre. Ces premiers runs post-accident, à un rythme d’escargot comparé à mes performances passées, m’ont tiré des larmes de joie. Un an plus tard, presque jour pour jour après l’accident, l’incroyable s’est produit : j’ai non seulement recouvré ma capacité à courir, mais j’ai atteint des niveaux de performance que je n’avais jamais approchés auparavant. J’ai terminé en 35 minutes le 10 kilomètres de l’Unicef, puis le semi-marathon de Paris en 1 h 17, et enfin le marathon de Rome en 2 h 45 – ce qui m’a valu une 120e place au classement général, moi qui n’étais qu’un coureur du dimanche avant cela. Ces chiffres, je ne les cite pas par vantardise, mais parce qu’ils témoignent de la puissance de la volonté et de la persévérance. En franchissant la ligne d’arrivée de ce marathon à Rome, les jambes en feu, mais le cœur débordant de fierté, je me suis remémoré le chemin parcouru depuis le lit d’hôpital.


À chaque fois que je termine une course désormais, je repense à tous ces moments où l’on m’avait assuré que c’était fini. Les mots « c’est fini », « à quoi bon », « inutile de lutter » font désormais office de carburant intérieur. Ironie du sort, ils ne me découragent plus, ils m’animent, ils attisent en moi une flamme de défi. Cette énergie du rebond, je la puise aussi lorsque je pars à la rencontre d’entreprises en difficulté. Quand j’entre pour la première fois dans les locaux d’une société au bord du gouffre, je perçois souvent dans le regard des équipes la même détresse qu’éprouve un patient qui apprend une mauvaise nouvelle. On leur a dit que tout était joué, que l’entreprise ne courra plus jamais. Que le seul avenir possible, c’est la fermeture pure et simple. Mais je sais, pour l’avoir vécu physiquement et professionnellement, que tant qu’il reste une lueur de vie, rien n’est irréversible. Bien sûr, il y a des cas où la situation est critique, où le mal est profond. Je ne suis pas un magicien : toutes les entreprises ne pourront pas être sauvées, tout comme certains accidentés ne remarcheront malheureusement pas. Cependant, dans l’écrasante majorité des cas, le diagnostic pessimiste n’est qu’une photographie à l’instant T. Avec le bon traitement, le bon plan d’action et surtout la volonté farouche d’y arriver, la donne peut changer. Une entreprise qu’on pensait moribonde peut être relevée et retrouver sa vigueur, tout comme un coureur blessé peut rechausser ses baskets et battre ses records.


Chaque année en France, près de 60 000 entreprises ferment leurs portes faute de repreneur. Pas parce qu’elles ne sont pas viables, pas parce que leur produit ou service n’a plus aucune raison d’être, mais bien parce que personne n’a repris le flambeau au moment critique. Derrière ces dizaines de milliers de fermetures annuelles, ce sont des milliers d’emplois supprimés, des savoir-faire perdus, des ateliers qui ferment et des magasins qui tirent le rideau dans nos villes et nos villages. Le phénomène va s’accentuer : entre 2025 et 2030, plus d’un million d’entreprises seront à transmettre, avec un pic de départs à la retraite qui atteindra son maximum d’ici la fin de la décennie. Plus de 500 0001 dirigeants d’entreprise vont partir à la retraite en France, représentant environ trois millions d’emplois à transmettre. Ces chiffres donnent le vertige. Ils dessinent en creux un enjeu crucial pour le renouvellement de notre tissu économique national. Des centaines de milliers de PME familiales ou indépendantes sont concernées, dans tous les secteurs, sur tous les territoires. Autant de petites structures qui font vivre des familles, irriguent des bassins d’emplois, perpétuent des traditions industrielles ou artisanales. Si nous n’agissons pas, une part immense de notre économie locale risque de s’évaporer purement et simplement dans les prochaines années.


Je sais déjà trop bien à quoi ressemblera le discours ambiant autour de ces entreprises fragilisées. On voudra nous faire croire qu’elles sont « finies », qu’il n’y a plus rien à en tirer, que le mieux à faire est de les laisser mourir en paix. Ce fatalisme, nous devons le combattre. J’ai appris que rien n’était vraiment terminé tant qu’il reste quelqu’un pour y croire à nouveau. La plupart du temps, il manque simplement quelqu’un pour raviver la flamme, pour insuffler une nouvelle vision, un nouveau souffle. L’histoire économique regorge d’exemples de résurrections inespérées, obtenues parce qu’une personne a décidé de tenter l’impossible. Qui aurait parié un centime sur la renaissance des madeleines Jeannette de Caen lorsque la biscuiterie a fermé ses portes après 164 ans d’existence ? Là encore, grâce à l’obstination de ses anciens salariés et à l’audace d’un repreneur, cette entreprise patrimoniale a repris vie en 2015 et les fameuses madeleines normandes ont fait leur retour pour le plus grand bonheur des gourmands. Ces histoires vraies sont la preuve qu’avec de la volonté, du talent et une vision, on peut ressusciter ce que d’autres avaient trop vite enterré. Certaines des plus grandes réussites ont même germé sur les terres d’un échec apparent : l’entrepreneur Mohed Altrad, pour ne citer que lui, a bâti son empire en rachetant en 1985 une PME française en faillite dans le secteur des échafaudages ; trente ans plus tard, il était à la tête d’un groupe mondial et sacré entrepreneur de l’année au niveau international. Rien n’est jamais totalement perdu, tant qu’une personne se lève pour dire : « Ce n’est pas la fin, on continue. »


C’est précisément ce que représente pour moi la reprise d’entreprise. Ce n’est pas une lubie que je me serais imposée par caprice ou par ennui après HappyVore. C’est une mission que j’ai librement choisie, pour répondre à un enjeu primordial de notre société. Nous ne pouvons pas rester les bras croisés et laisser ces milliers d’entreprises fermer sans tout tenter pour prolonger leur histoire. Nous ne pouvons pas accepter que ces savoir-faire souvent uniques disparaissent ni que des millions d’emplois partent en fumée, alors même qu’une alternative existe. Sauver ces entreprises en difficulté, c’est préserver des communautés de salariés, des territoires entiers parfois et éviter d’ajouter du chômage à la détresse. C’est aussi, bien souvent, poursuivre une aventure humaine et industrielle commencée des décennies plus tôt et qui ne demande qu’à être réinventée. Je vois la reprise comme une responsabilité de notre génération d’entrepreneurs : celle de ne pas gâcher l’existant, de ne pas jeter ce qui peut être réparé, de privilégier la transformation à la destruction. En cela, redresser une entreprise en péril est profondément vertueux, presque un acte d’écologie économique, si l’on veut : on recycle une « matière première » entrepreneuriale au lieu de la laisser à l’abandon et de devoir tout recréer ex nihilo.


La transmission d’entreprise sera l’un des grands défis des années à venir, j’en suis convaincu, et les chiffres le confirment. Mais ce défi n’est pas qu’institutionnel ou réservé aux pouvoirs publics : vous aussi, lecteurs, pouvez y contribuer à votre échelle, en rejoignant l’écosystème des repreneurs ou en soutenant ceux qui se lancent. On présente souvent l’entrepreneuriat comme de la création pure, la start-up sortie de terre par deux étudiants dans un garage ; mais ce n’est pas la seule voie possible. Créer sa boîte n’a rien d’une obligation pour qui veut innover ou réussir en affaires. Reprendre une entreprise existante, c’est tout aussi noble, tout aussi ambitieux, et souvent plus accessible qu’on ne le pense. D’ailleurs, il est avéré qu’il est fréquemment moins coûteux (et plus rapide) de racheter une société établie que d’en créer une en partant de zéro, surtout pour atteindre le même niveau d’activité. C’est même souvent plus sûr : les statistiques montrent qu’une entreprise reprise a plus de chances de survivre à cinq ans qu’une entreprise créée (environ 70 % de taux de survie). Autrement dit, la reprise d’entreprise n’est pas un pisaller, c’est au contraire une formidable opportunité de relance et de création de valeur. En somme, reprendre, c’est entreprendre différemment. Il est temps de changer notre regard sur ce parcours. Il y a dix ans, la France a su glorifier la création de start-up avec la vague de la French Tech et insuffler à tout un pays le goût d’entreprendre. Aujourd’hui, nous devons faire de même pour la reprise, non pas en opposition, mais en complément. Comme je le dis souvent, la création et la reprise sont les deux jambes de l’entrepreneuriat moderne. Pourquoi se contenter de courir sur une seule jambe quand on peut avancer deux fois plus vite avec les deux ? Notre économie a besoin de nouveaux fondateurs, certes, mais elle a tout autant besoin de nouveaux repreneurs.


C’est tout l’objet de cet ouvrage que vous tenez entre les mains. Au fil des chapitres, je vais présenter tous les apprentissages que j’ai récoltés au gré de mes expériences de reprise, avec leurs succès retentissants comme avec leurs défis et leurs échecs formateurs. Je vais vous raconter de l’intérieur les reprises de PME que j’ai pilotées ou accompagnées, vous dévoiler les coulisses de ces aventures humaines et entrepreneuriales hors du commun. J’espère réussir à apporter un regard nouveau sur cet écosystème de la reprise d’entreprise, encore trop méconnu et sous-estimé. Que vous soyez un entrepreneur expérimenté en quête de sens et d’impact, ou un débutant qui hésite entre créer sa start-up ou reprendre une affaire existante, j’aimerais que ce livre vous serve de guide et d’inspiration. Je souhaiterais qu’il vous donne les outils et l’élan pour que vous vous sentiez mieux armé afin que, vous aussi, peut-être un jour, vous rejoigniez ce mouvement des repreneurs qui est en train de naître un peu partout en France. Ensemble, nous pouvons prouver qu’aucune ligne d’arrivée n’est définitive tant qu’il y a de la volonté pour la repousser. Si mon histoire et celles que je vais vous raconter parviennent à vous convaincre, alors nous pourrons, je l’espère, bâtir la « repreneur nation » dont notre pays a besoin, une nation d’entrepreneurs qui, non contents de créer, savent aussi reprendre, transformer et relancer les entreprises en difficulté, pour écrire la suite de leur histoire et, par la même occasion, contribuer au bien commun.


Prêts ? Partez !









1. Astier Lisa, « Pour quelles raisons 500 000 entreprises seront à céder en France d’ici 2030 ? », L’Express Franchise, 6 octobre 2025. https://lexpress-franchise.com/articles/pour-quelles-raisons-500-000-entreprises-seront-a-ceder-en-france-dici-2030/
















CHAPITRE 1 LA POSTURE DU REPRENEUR



« Cette boîte ne vaut plus rien ! » commentait un vétéran des affaires dans les couloirs du tribunal de commerce, à propos d’une PME en difficulté. Pour lui, il n’y avait rien à sauver, le sort en était jeté.


La violence de la formule m’avait d’abord laissé sans voix. Comment un entrepreneur pouvait-il juger aussi froidement une entreprise, une histoire humaine, créée avant même sa naissance ? Sur le moment, j’ai senti monter en moi un mélange d’indignation et de détermination silencieuse. J’ai repensé à la première fois où j’ai franchi le seuil d’une société en perdition, quelques années plus tôt. C’était comme entrer dans une maison que les habitants venaient de déserter. De l’extérieur, l’entreprise semblait inerte, plus de commandes, plus de chiffre d’affaires, des employés mis au chômage technique. Et pourtant, en arpentant les couloirs vides, on sentait qu’elle avait encore une âme. Une entreprise qui s’arrête n’est pas une entreprise morte. Elle attend simplement une deuxième chance.


Cette conviction chevillée au corps, je n’ai pu accepter l’idée que l’on traite une organisation en difficulté comme un vieux cheval de course qu’on abattrait faute de performances. Certes, plus de 250 000 sociétés sont créées chaque année en France, autant de « nouvelles vies » économiques, et il serait facile de penser qu’à côté de cette effervescence, la fermeture d’un fleuron déchu ne laisse qu’un vide négligeable. Mais j’affirme le contraire : chaque entreprise qui disparaît emporte avec elle un héritage, un savoir-faire, des emplois et des destins humains. Abandonner une entreprise en difficulté, c’est un gaspillage de patrimoine autant qu’un drame humain.


Prenons l’exemple de Tupperware France, qui m’est particulièrement cher. Quand j’ai appris début 2025 que cette marque légendaire envisageait purement et simplement de fermer ses portes, beaucoup ont pensé que son heure avait sonné. Après tout, Tupperware était presque octogénaire, une relique du passé, diront certains. La filiale française, créée en 1965, venait d’être placée en procédure de sauvegarde et avait cessé ses activités en janvier 2025. Son chiffre d’affaires mondial, qui culminait encore à quatre milliards d’euros en 2020, avait été divisé par deux en quatre ans. La société-mère américaine frôlait la liquidation fin 2024, étranglée par la concurrence féroce et des tendances de consommation défavorables.


Il aurait été facile, vu de l’extérieur, de commenter ce glissement vers le précipice en énumérant les erreurs commises : un virage numérique manqué (fin 2024, seulement 10 % des ventes de Tupperware se faisaient en ligne, à l’ère d’Amazon et des réseaux sociaux), le modèle des réunions à domicile rendu obsolète par l’essor de la vente en ligne, l’évolution des modes de vie (la livraison de repas à domicile rendant moins utile la conservation des restes), sans oublier la méfiance croissante du public envers le plastique. Même si les boîtes Tupperware sont réputées réutilisables à vie, l’entreprise a pâti d’une image un peu dépassée. La pandémie de Covid-19 a asséné un coup supplémentaire en empêchant ces fameuses réunions conviviales, cœur de son modèle économique, d’avoir lieu. En quelques années, l’icône d’antan s’est retrouvée exsangue, au bord du gouffre.


Rien n’est plus facile que d’être un commentateur à froid des échecs des autres. On peut, bien installé dans un fauteuil, expliquer après coup pourquoi telle entreprise n’a pas su évoluer, pointer du doigt chaque décision manquée. Mais cette posture d’observateur détaché ne coûte rien et n’apporte rien. À l’inverse, s’engager pour sauver une entreprise en difficulté exige une autre posture : celle du repreneur, faite d’humilité, d’audace et de respect.


Lorsque j’ai vu Tupperware France vaciller, j’ai refusé de rester spectateur. Nous étions à un cheveu de perdre une marque connue de tous, les employés restants de la filiale et les 2 500 vendeuses et vendeurs indépendants en France (sans compter 20 000 autres en Europe) qui, du jour au lendemain, se retrouvaient sans activité. J’avais tout juste 31 ans, avec sans doute encore un soupçon de l’arrogance de la jeunesse, mais aussi une conviction profonde : on ne laisse pas mourir une si belle histoire sans tenter quelque chose. J’avais cofondé HappyVore en 2019, et en à peine cinq ans nous en avions fait le leader français des alternatives végétales à la viande. Dans cette aventure, j’avais appris à bousculer un marché traditionnel, à innover, à mener un combat réglementaire (nous avons même réussi à faire plier le Conseil d’État sur la fameuse question des appellations « steak » ou « nugget » pour des produits 100 % végétaux).


Après cette première aventure entrepreneuriale, j’aurais pu débarquer chez Tupperware avec l’envie de tout changer, de tout « disrupter » pour faire table rase du passé.


Et, soyons honnêtes, nous voulions effectivement apporter du renouveau, moderniser les produits, investir les canaux digitaux, adapter le discours à une nouvelle génération. Mais certainement pas en reniant ce qui avait fait le succès de cette marque iconique. Je ne me voyais pas comme un simple acheteur de plus, venu acquérir une carcasse à bon prix, mais comme un héritier temporaire de quelque chose de bien plus grand que moi. Reprendre Tupperware France, c’était accepter la responsabilité de préserver un héritage de plusieurs décennies, d’en raviver la flamme sans souffler sur son âme. En d’autres termes, c’était s’inscrire dans l’histoire de Tupperware, pas la réécrire entièrement.


D’ailleurs, dès les premiers jours, nous avons choisi de nous appuyer sur ce qui faisait l’ADN de Tupperware tout en y insufflant une énergie nouvelle. Par exemple, hors de question d’abandonner le concept des fameuses réunions Tupperware à domicile : au contraire, nous avons décidé de les « reloader », de leur donner une nouvelle vie à l’ère d’Instagram et de TikTok. Les 20 000 vendeuses indépendantes en Europe, véritable cœur battant de la marque, allaient retrouver leur activité, mais avec de nouveaux outils numériques pour faciliter l’organisation des rencontres et l’expédition des produits. En parallèle, le catalogue de produits allait évoluer pour répondre aux attentes du XXIe siècle : à côté du plastique recyclé (plus durable et aligné avec nos engagements environnementaux), nous introduisons des contenants en verre et des gourdes en inox. Moderniser, oui, mais sans trahir l’esprit d’innovation pratique qui avait fait le succès d’Earl Tupper en 1946. C’est cela, à mes yeux, la posture du repreneur : un équilibre subtil entre la préservation du patrimoine et la transformation nécessaire pour l’avenir.




Adopter l’histoire de l’entreprise que l’on reprend


En me lançant dans le repreneuriat, j’ai compris qu’une reprise réussie est avant tout une aventure humaine et culturelle, bien plus qu’une simple opération financière. L’argent compte, évidemment, nous y consacrerons un chapitre entier plus loin, mais si vous ne devez retenir qu’une seule idée de ce livre, la voici : le repreneur doit adopter l’histoire de l’entreprise qu’il reprend, s’en imprégner et la respecter.


Un projet de reprise a toutes les chances d’échouer si le repreneur :




	N’écoute pas attentivement les équipes en place et ignore leur vécu.


	Ne valorise pas l’histoire de la marque et le travail accompli avant lui.


	Se comporte en prédateur intéressé seulement par les actifs, au lieu de se positionner en partenaire de la transition.





Trop souvent, on caricature les repreneurs d’entreprises en difficulté comme des vautours planant au-dessus d’une proie blessée, prêts à fondre sur les restes. Soyons clairs : les vautours existent. Dans l’écosystème du repreneuriat d’entreprise, j’ai croisé des acteurs purement financiers, dont le seul objectif était de racheter à bas prix des morceaux de sociétés – un brevet ici, une marque là – comme on fait son marché à la casse auto. Ces personnes n’ont cure de l’histoire familiale d’une marque ou de son savoir-faire historique. Pour elles, une entreprise en difficulté n’est qu’un amas de pièces détachées monnayables. Pas étonnant que le repreneuriat garde parfois une image sulfureuse !


Mais ce n’est pas ma vision des choses.


Je suis intimement convaincu qu’il y a un bon et un mauvais côté de la Force, pour reprendre la métaphore Star Wars, lorsqu’on décide de reprendre une entreprise en difficulté. On peut choisir d’être un prédateur cynique, ou bien de faire bouger les choses dans le bon sens. J’ai choisi mon camp depuis longtemps. Pour moi, investir, ce n’est pas financer des tableaux Excel, c’est offrir des secondes chances : reprendre des entreprises en difficulté, restructurer intelligemment et recréer de la valeur durablement.


Cette approche, centrée sur l’héritage et l’impact humain, n’est pas qu’une théorie idéaliste ; elle a fait ses preuves sur le terrain. Prenons l’exemple de la Camif, un ancien fleuron de la vente par correspondance française. Fondée en 1947 pour équiper les instituteurs des écoles via un catalogue très populaire dans le milieu enseignant, la Camif a fait partie du patrimoine de plusieurs générations. Après plus de soixante ans d’existence, elle a connu de graves difficultés et a fini par être acculée à la liquidation en 2008 : ses 570 salariés de Niort ont alors tout perdu et la marque a quasiment disparu. Mais en 2009, un jeune entrepreneur du nom d’Emery Jacquillat décide de reprendre la marque et le fichier client, convaincu qu’il y a là une histoire à prolonger. Son projet l’emporte face à d’autres repreneurs car il promet de respecter l’âme de la Camif tout en la réinventant. Soutenu par la région Poitou-Charentes, il relocalise le siège de sa nouvelle Camif à Niort, sur les terres d’origine, et s’attelle à reconstituer une équipe, plus de 150 emplois seront recréés. Surtout, il remobilise toutes les parties prenantes historiques : les clients fidèles, les anciens fournisseurs, les anciens salariés, autour d’une mission responsable et locale. À partir du sigle historique « CAMIF », il rappelle que C représente les Clients, A les Actionnaires, M le Monde (planète et impact sociétal), I l’Interne (les employés) et F les Fournisseurs. En somme, il fait le pari audacieux de relancer l’entreprise avec tous ceux qui l’ont fait vivre, en misant sur le « made in France », la durabilité et la qualité. Dix ans plus tard, la Camif nouvelle version est non seulement redevenue un acteur respecté de la vente de meubles en ligne, mais elle est aussi devenue l’une des premières entreprises à mission2 en France, inscrivant noir sur blanc dans ses statuts sa raison d’être sociale et écologique. Ce renouveau, accompli sans renier l’héritage (le siège est resté à Niort, la marque n’a pas changé de nom et s’adresse toujours aux familles attachées à ces valeurs), prouve qu’adopter l’histoire d’une entreprise peut être la clé d’un rebond réussi.







Rencontrer les gardiens du temple


Je me souviens encore avec émotion de ma première rencontre avec l’équipe de direction de Tupperware France, quelques semaines à peine avant l’officialisation de la reprise. J’avais en face de moi des femmes et des hommes qui avaient consacré des années, parfois des décennies, à cette entreprise. Ils avaient connu les heures de gloire des boîtes orange vendues par milliers lors des réunions dans les salons, puis la lente dégringolade quand le numérique et la grande distribution ont rebattu les cartes. Maintenant, ils voyaient leur entreprise vaciller, mise sous cloche par la procédure de sauvegarde, et trois jeunes trentenaires arriver pour, potentiellement, prendre les rênes.


Honnêtement, j’imaginais qu’ils seraient surtout inquiets pour leur propre avenir – qui ne le serait pas à leur place ? –, mais j’ai découvert que leur angoisse principale était ailleurs. Leur plus grande crainte, c’était de voir disparaître une histoire collective, une fierté qu’ils avaient bâtie au fil du temps. Tupperware, pour eux, ce n’était pas juste un employeur ou une marque, c’était presque une famille, avec ses traditions, ses victoires, ses anecdotes transmises à chaque séminaire annuel.


Au cours de cette réunion, l’un des directeurs m’a confié : « Je veux juste que l’on continue à écrire cette histoire… Que Tupperware ne s’arrête pas sur un échec. » En entendant ces mots, j’ai senti un frisson me parcourir. J’ai compris, de manière presque viscérale, que reprendre une entreprise, c’est aussi adopter son histoire et devenir le dépositaire de son âme dans l’avenir. Le dirigeant ou l’équipe qui transmet son « bébé » attend du repreneur qu’il comprenne l’âme de la boîte et qu’il la chérisse autant qu’eux l’ont chérie.


C’est vrai pour les grandes marques comme Tupperware, mais de la même façon pour de plus petites structures à l’histoire tout aussi riche. Par exemple, peu de gens connaissent Sol Semilla, une petite entreprise parisienne pionnière des superaliments. Et pourtant, lorsque j’ai rencontré ses fondateurs au bord du dépôt de bilan, ils ne m’ont presque pas parlé de leurs chiffres de vente. Non, ce qui revenait dans leurs paroles, c’était leur communauté de clients fidèles, l’agriculteur péruvien qui leur expédiait de la maca bio depuis plus de dix ans, leur toute première employée toujours présente à servir les smoothies avec le sourire malgré les difficultés… Ils cherchaient un repreneur qui embrasse leur mission, qui comprenne l’essence de Sol Semilla. Ils voulaient s’assurer que l’âme de leur projet serait préservée, que le nouveau propriétaire ne serait pas là pour faire un coup financier, mais pour porter leur flambeau et lui donner un nouveau souffle.



OEBPS/Text/nav.xhtml




Table des matiéres





		Couverture



		Le résumé et l’auteur



		Page de Copyright



		Page de Titre



		Sommaire



		Remerciements



		Préface



		Introduction



		Chapitre 1. La posture du repreneur



		Adopter l’histoire de l’entreprise que l’on reprend



		Rencontrer les gardiens du temple



		Apprendre à écouter sur le terrain



		Bâtir la relance ensemble









		Chapitre 2. Devenir repreneur



		L’impact comme boussole



		Ma première tentative de reprise : un échec formateur



		Construire sa légitimité de repreneur



		Le marché du in bonis : reprendre une entreprise en bonne santé









		Chapitre 3. Ne pas trop s’identifier



		Quand l’entrepreneur se perd lui-même



		Repreneur d’une entreprise en difficulté : embarquer sur le Titanic ?



		Vous n’êtes pas non plus votre compte en banque



		Se retrouver au-delà de l’entreprise









		Chapitre 4. Voir ce que les autres ne voient pas



		Reprendre une entreprise, c’est entreprendre… différemment



		Définir sa cible idéale : l’adéquation profil-projet



		Trouver des opportunités de reprise : les canaux de sourcing



		Savoir trier et repérer la pépite









		Chapitre 5. Dire oui ou non



		La due diligence financière



		La due diligence RH



		La due diligence des risques



		La réalité de la due diligence









		Chapitre 6. Le puzzle financier



		Mythes et réalités : faut-il être milliardaire pour reprendre ?



		Le management buy-out : inclure l’équipe en place, une pièce maîtresse



		Pas de recette miracle, un art de l’adaptation









		Chapitre 7. S’entourer pour gagner



		Ceux qui sont déjà là



		Ceux qu’il faut aller chercher



		L’entourage personnel, un soutien clé









		Chapitre 8. Les 100 premiers jours



		Le rachat d’une coquille vide : un départ sur le fil du rasoir



		Obtenir la licence in extremis



		À la recherche d’un stock caché



		Reconquérir le réseau et regagner la confiance



		Observer, intégrer, agir – Les trois temps des 100 jours



		Le cas du in bonis : un nouveau départ en douceur









		Chapitre 9. Transformer, pas juste sauver



		Après la reprise : l’heure du mode « survie »



		Passer de la survie à la croissance



		Digitaliser, étendre le marché, repositionner



		Fixer un cap ambitieux et inspirant dès la sortie de crise









		Chapitre 10. La reprise au service du pays



		Un pays à la croisée des chemins



		Quatre leviers pour réussir la grande transmission



		Inaction ou engagement : l’entrepreneur face à son choix



		L’espoir renaît par la reprise









		Conclusion













Page List





		C1



		C4



		1



		2



		3



		4



		5



		6



		7



		8



		9



		10



		11



		12



		13



		14



		15



		16



		17



		18



		19



		20



		21



		22



		23



		24



		25



		26



		27



		28



		29



		30



		31



		32



		33



		34



		35



		36



		37



		38



		39



		40



		41



		42



		43



		44



		45



		46



		47



		48



		49



		50



		51



		52



		53



		54



		55



		56



		57



		58



		59



		60



		61



		62



		63



		64



		65



		66



		67



		68



		69



		70



		71



		72



		73



		74



		75



		76



		77



		78



		79



		80



		81



		82



		83



		84



		85



		86



		87



		88



		89



		90



		91



		92



		93



		94



		95



		96



		97



		98



		99



		100



		101



		102



		103



		104



		105



		106



		107



		108



		109



		110



		111



		112



		113



		114



		115



		116



		117



		118



		119



		120



		121



		122



		123



		124



		125



		126



		127



		128



		129



		130



		131



		132



		133



		134



		135



		136



		137



		138



		139



		140



		141



		142



		143



		144



		145



		146



		147



		148



		149



		150



		151



		152



		153



		154



		155



		156



		157



		158



		159



		160



		161



		162



		163



		164



		165



		166



		167



		168



		169



		170



		171



		172



		173



		174



		175



		176



		177



		178



		179



		180



		181



		182



		183



		184



		185



		186



		187



		188



		189











Guide





		Couverture



		Le résumé et l’auteur



		Page de Copyright



		Page de Titre



		Sommaire



		Remerciements



		Chapitre 1. La posture du repreneur











OEBPS/Images/Cover.jpg
DANS LA TETE D'UN SERIAL REPRENEUR

Editions
EYROLLES





OEBPS/Images/pub.jpg
® Editions
EYROLLES





