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Dédicace


 

À Audrey et Jérôme




Exergue


 

« … Le repreneur devient le dirigeant de l’entreprise qu’il a achetée. Cette étape […] peut se révéler conflictuelle et s’avère délicate à gérer… L’acceptation du repreneur par les salariés s’avère capitale… Le repreneur se trouve [soudainement] le dirigeant d’un personnel qu’il n’a pas recruté, dans une entreprise qu’il n’a pas fondée, qui a fonctionné avant lui, sans lui à sa tête. »

Bérangère Deschamps,
Maître de conférences en gestion

    de l’Université Pierre Mendès-France

    dans Repreneur de Novembre-Décembre 2004.

 

 

« Le lundi matin, lorsque je suis arrivé sur le parking de l’entreprise dont je venais de faire l’acquisition, j’ai voulu garer ma voiture à l’emplacement marqué Direction, mais la Mercedes noire du cédant y était déjà, ou encore ! J’ai dû trouver une place tout au fond de la cour ! Je suis entré dans le hall de réception de l’entreprise et la personne chargée de l’accueil m’a dit “Bonjour Monsieur ! Avec qui avez-vous rendez-vous ? Qui dois-je annoncer ? ” Ainsi a commencé ma prise de fonction ! »

Jacques Dumont,

    Repreneur d’entreprise

 

 

« Un grand patron, c’est celui qui sait régler les détails. »

Francis Bouygues,
Chef d’entreprise
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Introduction

Plusieurs centaines de milliers d’entreprises françaises, TPE et PME, vont être cédées au cours des prochaines années. Ce mouvement, d’une ampleur encore inconnue à ce jour, est dû à un phénomène démographique, le « papy boom », qui fait arriver à l’âge de la retraite une génération inhabituellement nombreuse de chefs d’entreprise. À celui-ci s’ajoute un second phénomène, qui est le nombre croissant de dirigeants de PME qui cèdent leur entreprise de plus en plus tôt.

Ce mouvement place l’économie nationale face à un enjeu considérable qui est de réussir la transmission de ces entreprises dans les meilleures conditions possibles, à la fois pour maintenir ce tissu économique et les emplois concernés, mais aussi pour régénérer des pans entiers d’activité, pour certains largement arrivés à maturité. Ces transmissions sont donc l’occasion d’insuffler à ces entreprises une dynamique différente ou nouvelle, en particulier du fait de l’arrivée de dirigeants plus jeunes et bien formés.

La transmission d’une entreprise comporte deux phases critiques dans son déroulement.

Tout d’abord, la phase de négociation, qui conduit à l’acquisition. Ce qui importe ici, c’est que les deux parties en présence, le cédant et le repreneur, trouvent leur compte dans l’opération. Pour le cédant, la juste rémunération de tout le travail accompli et du capital investi au cours de longues années, ainsi que, souvent, une assurance ou un espoir sur la pérennité de l’entreprise cédée. Pour le repreneur, une acquisition à un prix qui n’obère pas dès le départ le pronostic de succès de l’opération, et la perspective de faire mieux que le cédant en terme de développement de l’entreprise.

Le caractère critique de cette phase réside d’abord dans le fait que la négociation est très aléatoire car soumise au bon vouloir ou aux hésitations d’un cédant pas toujours sûr de lui. Il réside également dans la possibilité d’une mauvaise évaluation de la situation de l’entreprise. Sur ce sujet cependant, le candidat repreneur, qui n’est généralement pas un spécialiste de la question, bénéficie des conseils avertis des nombreux experts qui l’entourent à ce moment-là. Les risques pour lui sont ainsi sensiblement réduits.

La seconde phase critique de la transmission d’entreprise est l’entrée en scène du repreneur, la « prise en mains » par lui de l’entreprise dont il vient de faire l’acquisition : un dirigeant propriétaire en remplace un autre, un projet vient se substituer à un autre, une nouvelle histoire commence… On pressent à juste titre que la chose n’est pas simple ! Et la réalité ne cesse de le démontrer.

Cette période en effet, au cours de laquelle le cédant est la plupart du temps encore présent pour la transition, représente pour le repreneur, nouveau et seul maître à bord, un défi majeur : gagner sa « légitimité patronale » ‒ pas seulement financière ‒ auprès des parties prenantes de l’entreprise, les faire adhérer à son projet et maîtriser son organisation ! Tout cela devant être obtenu sous l’exigence quotidienne du plan de reprise, dans un minimum de temps et dans un climat souvent fort affectif et peu accueillant.

Le risque d’échec que cette phase porte en elle est par ailleurs renforcé par le profil, la culture et les pratiques des « nouveaux repreneurs » qui arrivent massivement sur le « marché » : les cadres supérieurs et dirigeants en rupture d’emploi ou de motivation pour les fonctions qu’ils occupent dans des structures généralement plus importantes. Fortement diplômés, avec un parcours professionnel parfois spectaculaire de « manager » au sein de grands groupes nationaux ou internationaux, ils investissent et s’investissent de plus en plus dans la reprise d’entreprise. Le risque additionnel est ici de voir ces repreneurs, souvent plus « managers » que viscéralement entrepreneurs, insécuriser encore plus cette période en transposant à leur acquisition des modèles économiques et relationnels inopérants dans l’univers de la PME.

La fragilité de cette période intermédiaire devrait donc faire que le futur repreneur se préoccupe sérieusement et par anticipation de la façon dont va s’organiser pratiquement la transmission, au cœur de l’entreprise. Ce n’est pas le cas. Les candidats à la reprise se concentrent en toute priorité sur la première partie du processus, c’est-à-dire sur l’optimisation de l’acquisition. Dans cette première partie, leur découverte de l’entreprise, qui s’affine au fur et à mesure de leurs discussions avec le cédant, leur sert avant tout à valider leur approche de la valorisation et non à se représenter la façon dont ils prendront ensuite en mains leur acquisition.

Cette projection dans l’entrée opérationnelle n’est donc pas une priorité pour eux. À cela deux explications principales. La première est que la phase d’acquisition constitue un parcours difficile, techniquement et humainement, qui requiert de leur part toute leur énergie disponible. Leur priorité se situe donc là. La seconde est qu’en général ils disposent d’une solide expérience managériale et que, pour eux, la prise en mains de l’entreprise ira de soi. « Pas de problème, je sais faire ! », entend-on usuellement quand on interroge les futurs repreneurs sur leur vision de cette période. Donc, tout devrait bien se passer !

Mais comment alors expliquer que tel directeur général d’un groupe de presse ait raté sa reprise d’une agence publicitaire a priori « modeste » pour lui ? Comment expliquer que tel directeur industriel d’un équipementier automobile des plus notoires ait échoué dans sa reprise d’une PMI de fabrication mécanique ?

Dans les deux cas, l’acquisition avait été techniquement bien faite. Les entreprises étaient en bonne santé. L’un et l’autre ne s’étaient pas trop éloignés de leur univers professionnel de référence, ils connaissaient les règles du jeu, les facteurs de succès et les bonnes stratégies ! Tous deux étaient des « managers » expérimentés, avec des parcours exemplaires dans leurs entreprises précédentes. Tous les ingrédients étaient donc réunis pour qu’ils réussissent. Et pourtant !

De fait, un tiers des reprises d’entreprise se traduisent par des échecs, souvent pour des erreurs commises ou trouvant leur origine dans ce laps de temps de prise en mains. Ce chiffre est très élevé. Il y a certes des raisons techniques ou extérieures à l’entreprise : montages de reprise trop exigeants, crises conjoncturelles imprévisibles et insurmontables, potentiels de marché qui ne se révèlent pas…

Mais il y a aussi et surtout le fait d’une prise en mains par le repreneur qui ne s’est pas engagée sur de bonnes bases, où des décisions et des options trop hâtives ont été prises, où des ruptures trop marquées et marquantes sont intervenues, où des manœuvres ont été engagées sans le discernement et le savoir-faire requis, générant des situations qui n’ont pas pu être redressées par la suite. Tout un ensemble d’erreurs multiples, pour la plupart liées à la posture du repreneur dans l’opération.

Souvent les futurs repreneurs nous opposent-ils que la prise en mains de l’entreprise, dans le cas d’une transmission, n’est rien d’autre qu’une démarche classique de transition ou de changement, comme ils en ont tant connu, conduit et géré au cours de leurs expériences précédentes, en tant que « manager ». Il est vrai que de nombreuses similitudes existent. Deux différences majeures cependant sont à relever, qui modifient complètement le contexte et la donne et qui font de la prise en mains une opération vraiment spécifique.

D’une part, lors de la prise en charge d’une nouvelle fonction ou d’une mission de conduite du changement, le « manager » n’est jamais seul : même s’il est en première ligne, il bénéficie du soutien d’une hiérarchie, de services fonctionnels à ses côtés pour accompagner et faciliter le mouvement. Le repreneur individuel, lui, est seul maître à bord, à la fois concepteur, applicateur et « payeur » de sa stratégie, sans amortisseur ni régulateur possible…

D’autre part, le repreneur, à la différence du « manager », met en jeu dans cette opération la globalité ou une partie importante de son patrimoine personnel, ce qui change tout dans ses représentations, dans sa façon d’appréhender les problèmes et les acteurs, de définir les stratégies et les ressources à y associer.

Cette période, qui voit également cohabiter cédant et repreneur dans un processus de transfert, la transition, mérite donc bien de la part de ce dernier une préparation, une attention et une rigueur particulières. À quoi donc en effet sert-il de réussir une excellente acquisition si l’on doit échouer dans la prise en mains ?

Le repreneur y sera confronté en permanence à un certains nombre de débats, notamment entre l’urgence de faire et d’imprimer sa marque en rupture avec l’œuvre du cédant, et une logique de prudence et de continuité pour se préserver du risque.

De nombreux spécialistes de la transmission évaluent le temps de la prise en mains à environ « 100 jours ». Cette durée emblématique et symbolique ne nous semble toutefois pas correspondre à toutes les situations et ne doit pas constituer une norme ni un objectif absolu. Chacun devra ainsi trouver son propre rythme et ce n’est pas la moindre des questions. Car si cette période de « 100 jours » fut fatale à certain grand homme, il importe en effet qu’elle soit une réussite pour le repreneur.

Nous avons pris le parti, dans cet ouvrage, de nous intéresser prioritairement au cas de la transmission entre un dirigeant propriétaire de PME et un repreneur personne physique. D’une part parce que ce cas de figure sera largement le plus fréquent dans les transmissions à venir. D’autre part, parce qu’il nous est apparu le plus intéressant par la variété et la richesse des problématiques qu’il suscite. Car c’est avant tout une affaire d’hommes. La reprise d’entreprises entre elles, surtout si elles sont importantes, va en effet plus relever de l’assimilation technique d’une structure par une autre et de l’ajustement d’organisations entre elles.

De plus en plus de petites et moyennes entreprises cependant, devant aller vite sous la pression de leurs marchés et de leur environnement, se tournent vers la croissance externe pour développer leurs positions. Leur démarche s’apparente souvent de très près à celle que nous allons étudier : en effet, l’acheteur, plus qu’une entreprise dotée d’une structure et de moyens dédiés importants, est un « patron » qui fait une acquisition et va devoir la gérer lui-même pour le compte de son entreprise.

L’objet de ce livre est d’attirer l’attention des futurs repreneurs sur la singularité et la complexité de cette opération de prise en mains de l’entreprise, ainsi que d’éclairer leur route dans les premiers jours, semaines et mois de l’entrée dans leur nouvelle et souvent première fonction de dirigeant propriétaire. Les points de vue, arguments et propositions qui y sont développés s’appuient largement sur l’expérience vécue par de nombreux repreneurs, dont certains expriment leur témoignage dans ces pages. L’observation de leur façon de se confronter à cette période et de réussir à la dominer permet de dégager des principes d’action et des points de vigilance qui, en tant que tels, sont à considérer avec la plus grande attention.





I

L’entrée opérationnelle du repreneur

[image: puce] De quoi parlons-nous ?

Le processus de transmission d’une entreprise comprend trois étapes principales.

La première de ces étapes est la phase d’acquisition, dans laquelle le cédant est toujours le dirigeant propriétaire et où se construit le schéma qui permettra de finaliser le transfert de propriété de l’entreprise.

La deuxième étape est une phase intermédiaire et transitoire, qui voit souvent la cohabitation temporaire entre le cédant et le repreneur et au cours de laquelle le repreneur fait l’apprentissage de sa nouvelle organisation, bien souvent aussi de son nouveau rôle, tout en étant condamné à convaincre. C’est une période intense, fragile, au cours de laquelle une alchimie complexe de transformation se met en place.

La troisième étape de ce processus est le « redéveloppement » de l’entreprise sous l’impulsion du seul repreneur, le cédant étant définitivement parti.

La deuxième étape du processus, qui fait donc l’objet de notre réflexion, est ainsi la période immédiatement consécutive à l’acquisition de l’entreprise par le repreneur. Elle va être marquée par l’entrée en fonction de celui-ci dans sa nouvelle propriété. On appelle indifféremment cette période « entrée opérationnelle », ce qui signifie que l’on entre bien dans le vif du sujet, ou « prise en mains », dans le sens de l’obtention de la maîtrise d’une situation, en l’occurrence celle de l’entreprise reprise par le repreneur. Le terme de transition concerne plus particulièrement le passage de témoin, le transfert, entre le cédant et le repreneur.

Avec l’arrivée d’un nouveau dirigeant propriétaire, on pourrait penser que la transmission est achevée et que l’entreprise pénètre d’emblée dans une nouvelle ère. C’est vrai au plan financier où la cause est entendue : le repreneur est bien le propriétaire de l’entreprise. Sur le plan opérationnel, c’est autre chose : la reconnaissance de la « plénitude patronale » du repreneur, qui passe par d’autres vecteurs que la seule propriété, est loin d’être acquise. Pour l’obtenir et être ainsi totalement consacré, le repreneur doit encore accomplir un parcours l’amenant à faire la démonstration de ses capacités. Il y a donc un décalage plus ou moins long entre l’entrée physique du nouveau dirigeant propriétaire dans l’entreprise et le moment où il sera en mesure d’exercer la plénitude de sa fonction patronale, de manière efficace et reconnue.

Une période entre deux « règnes »

L’entrée opérationnelle ou période de prise en mains est de fait un temps intermédiaire, une sorte de sas entre deux « règnes » : celui du cédant d’une part, qui, juridiquement et financièrement, s’est éteint lors de la vente et celui du repreneur d’autre part, qui débutera vraiment lorsque ce dernier sera pleinement légitimé à son poste. Pour cela, il aura démontré, dans ce laps de temps, une compétence patronale dont on pourra constater ou faire le pronostic qu’elle est ou qu’elle sera au moins équivalente à celle du cédant.

Entre les deux règnes, au cours de cette période dont la durée va varier suivant les cas, l’entreprise doit continuer à vivre et même à bien vivre, puisque le plan de reprise est engagé et qu’elle doit satisfaire des contraintes financières supplémentaires. Il ne s’agit donc pas de tergiverser, de renvoyer les décisions à plus tard et d’attendre que le repreneur soit enfin prêt. Il s’agit donc pour lui et le cédant s’il est encore là, d’assurer cet interrègne de la manière la plus efficace possible, sans qu’il y ait d’ambiguïté sur le rôle de chacun, avec pour finalité l’autonomie du nouveau dirigeant propriétaire et la tenue des objectifs économiques et financiers. Il arrive d’ailleurs que le cédant soit financièrement associé au bon déroulement de la transition.

Un objectif précis

Le repreneur, dans cette phase intermédiaire, est un dirigeant en « apprentissage » de sa nouvelle entreprise et, souvent, d’une fonction elle aussi nouvelle pour lui. Son seul objectif à ce moment-là est d’acquérir très vite la pleine capacité d’exercice de sa position de dirigeant propriétaire, pour que cet interrègne dure le moins longtemps possible et que la phase de « redéveloppement » de l’entreprise puisse s’engager sans tarder par la mise en œuvre de son projet. L’atteinte de cet objectif central va s’effectuer à trois conditions.

La première condition est que le transfert que doit lui faire le cédant des « clés de l’entreprise » s’effectue correctement et conformément à ce qui a été convenu entre eux. Le transfert des « clés de l’entreprise » par le cédant doit d’abord s’entendre au sens propre, puisque l’entreprise est vendue. La remise des clés au repreneur par le cédant peut d’ailleurs s’organiser avec une certaine solennité, comme symbole manifeste de la transmission. Mais ce transfert doit aussi et surtout s’entendre au sens figuré. Il s’agit alors d’un acte beaucoup plus subtil, qui consiste pour le cédant à transférer au repreneur son « tour de mains », son savoir-faire de patron acquis depuis des années à la tête de l’entreprise, ainsi que la composition de ce que l’on pourrait appeler la formule gagnante de l’entreprise. On rappellera que c’est cette formule ou cette recette qui a permis à l’entreprise de se développer et de se valoriser, que c’est en grande partie elle que le repreneur a achetée et que c’est sur elle qu’il va prendre appui, au moins dans les premiers temps, pour asseoir son projet. La nature et les modalités de ce transfert vont bien sûr être conditionnées par le degré de maîtrise qu’a le repreneur de la situation de l’entreprise, mais aussi par la qualité de la relation qu’il va nouer avec le cédant, ainsi que par une bonne définition préalable de ses besoins en la matière. On comprendra dès lors que la qualité de ce transfert sera un des éléments du succès de la prise en mains de l’entreprise par le repreneur.

La seconde condition à l’atteinte de son objectif est, pour le repreneur, de parvenir sans tarder à une maîtrise suffisamment autonome de l’entreprise et de son organisation, qui lui permette de la « faire naviguer » sans l’assistance d’un « pilote », le cédant, en dehors de cas vraiment spécifiques qui pourraient justifier son intervention. La question est donc pour le repreneur de s’affranchir de cette dépendance du cédant, de cette forme de conduite accompagnée qui peut caractériser la période d’entrée opérationnelle. La nécessité de parvenir à cette maîtrise va engager dès le premier jour le repreneur dans une sorte de parcours à la fois initiatique et d’apprentissage, à marche forcée, qui le conduira de la découverte et de la compréhension de sa nouvelle organisation à la capacité progressive pour lui d’agir sur elle, de lui donner les inflexions qu’il souhaite et, au final, d’être en mesure de la diriger de manière pertinente et autonome.

La troisième condition de satisfaction de son objectif est pour le repreneur l’affirmation de son « leadership » sur les parties prenantes de la transmission, en particulier sur le « corps social », c’est-à-dire les collaborateurs de l’entreprise. Si on ne peut nier qu’au travers de son acquisition le repreneur est bien organiquement et légalement le capitaine du navire, encore faut-il qu’il soit reconnu légitime par son équipage et les partenaires extérieurs. Cette légitimité est fondée en premier lieu sur sa capacité d’intégration personnelle et sur leur acceptation de l’individu. Elle s’appuie ensuite sur la démonstration par le repreneur de sa compétence professionnelle. Elle passe enfin par la crédibilité et l’attractivité des perspectives qu’il va leur proposer pour l’avenir au travers de son projet.


Histoire de repreneur

Dans une PME, il faut être le leader. Il faut y aller. Il faut la reconnaissance du personnel. Dans une reprise, le seul fait d’être le propriétaire ne suffit pas. Tu es le patron quand l’ancien patron est parti. Mais tu dois aussi faire tes preuves. Tu es condamné à faire mieux. Tu seras le patron quand tu auras fait ton discours, montré la voie et que tu auras pris quelques décisions réussies.



Ces trois conditions étant remplies, le repreneur peut alors valablement passer à la troisième phase du processus de transmission, la mise en œuvre de son propre projet de développement de l’entreprise, car la prise en mains est terminée.

Une durée limitée

« Le repreneur a trois mois d’état de grâce, ensuite trois mois pour réussir ! », affirme ce repreneur.

Cette période intermédiaire d’apprentissage est, on l’a compris, plus subie que réellement voulue par le repreneur. Elle est liée à sa montée en puissance au sein de l’organisation. On doit naturellement se poser la question de sa durée qui, on l’imagine, va être très variable d’un individu à l’autre et d’une entreprise à l’autre. Elle doit à l’évidence être la plus courte possible, mais elle dépend essentiellement de la capacité du nouveau dirigeant à prendre la pleine mesure de la situation et de l’organisation. Plusieurs bonnes raisons vont l’inciter à être rapidement et complètement opérationnel, et ainsi faire en sorte que la durée de la prise en mains soit limitée au strict minimum. La première est que les objectifs économiques et financiers qu’il a prévus dans son « business plan » de reprise doivent être tenus et qu’une trop longue période d’atermoiement ou d’inaction pourrait leur être préjudiciable. La deuxième est que le corps social de l’entreprise ne comprendrait pas que cette période s’éternise, sans que le nouveau dirigeant n’émerge réellement et qu’il ne se passe rien de concret quant à l’avenir qu’il leur réserve. Ses incertitudes doivent ainsi être levées et quelques actions bien senties, en matière de changement notamment, se manifester dans des délais raisonnables. La troisième raison est d’éviter que le cédant, s’il est encore présent au titre de la transition, ne soit tenté de revenir d’une manière ou d’une autre dans le jeu opérationnel de l’entreprise. Ce peut en effet être le cas lorsque le nouveau dirigeant tarde à prendre ses marques et à affirmer sa maîtrise de l’organisation et son leadership. Ce peut être le cas aussi lorsque le cédant vit mal cette période, n’assumant pas sereinement son prochain statut de « retraité » de l’entreprise.

Entrée opérationnelle et transition

La transition est la période d’accompagnement du repreneur par le cédant. Nous verrons plus loin en détail ce que peuvent être le contenu, les modalités et les facteurs de succès de cette opération. Il est important de noter que la transition n’est pas une obligation, le repreneur pouvant très bien décider de se passer totalement des services du cédant. Il doit pour cela être suffisamment expérimenté pour prendre au pied levé la tête d’une entreprise qu’il ne connaît pas, dans un secteur qu’il ne connaît pas nécessairement bien, non plus.


Histoire de repreneur

Dans la pratique, il ne faut pas attendre beaucoup de choses du cédant. Il faut tout faire pour être capable de s’en passer. Il faut en tout cas très vite s’affranchir de sa dépendance. La grande question à se poser est de savoir ce qui va se passer s’il n’est pas là !



Dans la réalité, le repreneur fait le choix de la transition, sachant qu’il a toujours quelque chose à apprendre de l’ancien dirigeant et que celui-ci peut être un facteur réellement accélérateur de la prise en mains de l’entreprise. Il faut également souligner que la transition ne recouvre pas nécessairement en totalité la période de prise en mains : le repreneur peut en effet prendre le risque de ne pas être complètement opérationnel à la tête de l’entreprise et de ne plus pour autant faire appel aux services du cédant. C’est à partir de la connaissance qu’il aura de soi et de ses possibilités, à partir de la qualité de sa relation avec le cédant et des enjeux du transfert que le repreneur pourra décider de l’intérêt et de la durée de la transition. Soulignons enfin que le transfert est une opération délicate qui repose sur la cohabitation entre deux tempéraments forts, ayant rarement les mêmes valeurs, les mêmes vues et les mêmes convictions. Qui sont en outre tous les deux dans une phase de mutation personnelle importante. Dont enfin l’un prend la « filiation » de l’autre, sans pour autant avoir le moindre lien de sang avec lui ! Situation potentiellement explosive ? Pour réussir, la transition doit obéir à plusieurs règles que nous approfondirons dans cet ouvrage. Elle doit en particulier être voulue et préparée, la plus courte possible, efficace, constructive et centrée sur l’essentiel.

 


Points clés

• L’entrée opérationnelle ou prise en mains de l’entreprise est une période charnière entre deux « règnes », celui passé du cédant, celui futur du repreneur.

• Au cours de cette période, l’objectif central du repreneur est d’acquérir et de faire reconnaître sa pleine « légitimité patronale », sans laquelle la transmission n’est pas réellement achevée.

• Cette légitimité repose non seulement sur le pouvoir financier du repreneur, mais aussi sur son niveau d’intégration personnelle, sa maîtrise de l’organisation et la démonstration de sa compétence professionnelle.

• Le repreneur doit mettre à profit cette période pour que le cédant lui transfère son savoir-faire et pour s’affranchir au plus tôt de toute dépendance vis-à-vis de lui.

• La transition a pour objet le transfert des « clés de l’entreprise » du cédant au repreneur. Elle n’est pas nécessaire en soi. Elle est cependant mise en œuvre dans la plupart des cas. C’est une opération sensible, au cours de laquelle se confrontent deux tempéraments forts qui ne sont pas nécessairement en convergence. Elle doit donc être courte, efficace et tournée vers l’essentiel des besoins du repreneur.



[image: puce] Les acteurs en présence et leur relation à cette période intermédiaire

Cette période intermédiaire, à la fois post-acquisition et pré-redéveloppement, au cours de laquelle le repreneur va devoir s’imposer bien vite, se caractérise et se matérialise par la mise en présence des quatre principaux acteurs concernés directement par la transmission : l’entreprise incarnée par son corps social, ses partenaires, le cédant et le repreneur. Les trois premiers se connaissent largement. Le dernier ne connaît pas les premiers ou si peu ! Et inversement !

Jusqu’alors, seuls le cédant et le repreneur se sont déjà rencontrés.

Naturellement, ce n’était pas dans le cadre des activités et de l’exploitation de l’entreprise, mais dans la phase de négociation précédant l’acquisition. L’objet de leur rencontre était de se mettre d’accord sur la vente de l’entreprise, chacun ayant à cœur de défendre ses propres intérêts, ce qui n’incite pas vraiment à l’intime confidence. Dans le cadre de cette négociation, cédant et repreneur ont cependant eu la possibilité d’échanger plus ou moins longuement, plus ou moins en profondeur, sur le mode de fonctionnement de l’entreprise, sur l’état du corps social et sur la nature des relations de l’entreprise avec ses partenaires. Ainsi, le repreneur a pu se faire une « certaine idée » de la réalité de l’ensemble.


Histoire de repreneur

Le repreneur et le cédant ont parfois des relations plus que limitées avant la vente de l’entreprise. C’est notamment le cas lorsque l’opération de cession est « intermédiée » par un professionnel de bonne qualité qui assure les échanges entre les parties. Tel l’exemple de J. A, repreneur d’une entreprise de mécanique, qui n’a rencontré le cédant que deux fois, au début des pourparlers et le jour du protocole.



Les trois premiers cités, l’entreprise, ses partenaires et le cédant, constituent un système organisé, qui fonctionne depuis longtemps de manière interdépendante et sur des routines établies. C’est souvent un ensemble extrêmement resserré et compact, dans lequel le repreneur, quant à lui, ne peut que faire intrusion. C’est donc dans ce contexte qu’il va se substituer au cédant à la tête de ce système, dont il doit par ailleurs assurer l’avenir.

Au cours de cette période intermédiaire, les parties prenantes du système, avec un entrant et un sortant majeurs, vont devoir se réapprendre et se réajuster mutuellement pour trouver un nouvel équilibre et la bonne carburation qui permettront au projet du repreneur de s’accomplir.

Dans ce travail d’apprentissage et d’ajustement entre les acteurs, nous verrons qu’un certain nombre d’événements imprévus peuvent se produire. Ils ont pour origine la perception qu’ont les acteurs de cette période intermédiaire, des enjeux qu’elle représente pour eux et des décisions qui y sont prises. De cette perception vont en particulier naître des attitudes et des comportements susceptibles de venir gripper le plan de reprise en retardant le transfert ou la prise en mains.

C’est le cas de l’entreprise, qui aura du mal à intégrer un nouveau mode d’organisation trop hâtivement mis en place par le repreneur, parce qu’elle n’en comprendra pas les finalités immédiates ou qu’elle n’aura pas la culture ni la pratique de changements si radicaux…

C’est le cas des partenaires qui, selon l’image qu’ils se feront du repreneur ou selon la réputation qui l’accompagne, pourront être amenés à reconsidérer, au moins passagèrement ou partiellement, leur position par rapport à l’entreprise…

C’est le cas du cédant, qui, malgré la préparation anticipée de sa cession et tous ses efforts, se trouvera déstabilisé par l’imminence de son départ et qui aura des difficultés à collaborer de manière sereine avec le repreneur pendant la transition…

C’est enfin le cas du repreneur, qui, réalisant que cette période est à risque élevé pour lui, se protégera par des décisions intempestives et pas toujours nécessaires…

La remise en ordre et en harmonie du système fonctionnel et relationnel entre les acteurs, consécutive à l’opération de transmission, est entre les mains et de la responsabilité du repreneur. La plupart du temps, elle va s’effectuer au fil des jours, progressivement, dans une démarche empirique, faite d’échanges et de confrontations.

Avant d’entrer dans l’analyse et la compréhension de la période de prise en mains, il n’est pas inutile de présenter plus en détail les acteurs concernés et de tenter d’approfondir leur relation à cette période intermédiaire bien spécifique. Cette bonne connaissance du jeu de chacun, dont le sien d’ailleurs, sera indispensable au repreneur pour bien diriger ses pas.

L’entreprise

Dans un nombre statistiquement important de cas, l’entreprise a été fondée par le cédant. Il l’a en général solidement enracinée dans un métier et dans des activités où elle a souvent su prendre des positions reconnues. Il a façonné son propre modèle d’entreprise fortement entrepreneurial et centré sur lui-même. Il en a construit le socle culturel, dans lequel on retrouve de nombreuses composantes de sa propre personnalité. Ainsi, se sont développées des valeurs, des croyances, des pratiques, des règles du jeu…, qui caractérisent aujourd’hui la personnalité de l’entreprise et fondent sa cohésion sociale.

Sur ces fondations sont venues se greffer une stratégie et une organisation, elles-mêmes étroitement liées à la représentation consciente ou inconsciente du cédant quant aux finalités du développement de son entreprise. L’entreprise s’est donc construite une identité, très largement inspirée parce que son dirigeant voulait donner d’elle, mais aussi de lui-même, comme image. Ainsi, dans l’univers de la transmission qui nous intéresse, l’histoire et la personnalité de l’entreprise sont-elles souvent indissociables de celles de l’homme qui, pendant des années, en a exercé la propriété et la direction. Bien connaître l’un contribue ainsi à la connaissance de l’autre. Ce qui explique qu’une bonne connaissance du cédant en amont, lorsqu’elle est matériellement possible, peut permettre au repreneur une découverte et une compréhension plus rapides de l’entreprise.

Risquons-nous à dresser un court mais probable portrait robot de cette entreprise1, qui permettra de mieux analyser et comprendre les attitudes et les comportements du corps social lors de l’opération de transmission et, plus particulièrement, lors de la période d’entrée opérationnelle. Au plan de sa direction : l’omnipotence du dirigeant, une structure en soleil, une forte centralisation et personnalisation du pouvoir et des décisions, une délégation faible à l’encadrement qui prend peu d’initiatives, l’absence de contre-pouvoir renforçant le rôle central du dirigeant, un patron « tout terrain », une stratégie intuitive et réactive… Au plan social : de bonnes connaissances interpersonnelles, un management centré sur les personnes, une faible distance hiérarchique et sociale, des contacts directs et personnalisés, une relative docilité du personnel… Au plan de la gestion : réduite au minimum nécessaire, souvent simpliste…

Pour la première fois sans doute depuis la création de son entreprise ainsi caricaturée, le cédant a formé un projet, la transmission, dans lequel il n’y a plus coïncidence ni convergence de trajectoire entre son entreprise et lui. Et alors qu’il avait plutôt tendance à partager beaucoup avec ses collaborateurs, dans ce cas précis il va taire son projet. Il va le taire, car annoncer à la cantonade qu’il vend équivaudrait bien évidemment à faire peser des menaces sur l’activité et le fonctionnement de son entreprise, donc sur sa valeur. Il va également ne pas en parler devant la difficulté qu’il imagine de devoir justifier l’opération vis-à-vis de ses collaborateurs fidèles, lesquels ne manqueraient pas de lui faire comprendre qu’ils considèrent cette cession comme une trahison.

Sauf indiscrétion donc et dans le meilleur des cas, le corps social de l’entreprise ne sera informé de la transmission que le jour de l’arrivée du repreneur.

Cette annonce constitue en général un véritable choc, même si chacun sait que cela devait bien arriver un jour ! L’univers patiemment construit par le cédant et ses collaborateurs s’effondre ainsi brutalement aux yeux de ces derniers pour laisser la place à la stupeur ou à l’ironie : « Je vous avais bien dit qu’il était en train de vendre », murmurent ainsi certains à l’oreille de leurs collègues, le sourire en coin. En tout cas surgit alors un bouillonnement de questions qui traduisent l’effet de surprise et surtout la crainte de cette période d’inconnu et d’incertitude qui s’ouvre devant eux.

Plus en détail, on constate que les réactions du corps social de l’entreprise peuvent être très différentes.

Collectivement, tout d’abord, selon le niveau de lien et d’attachement qu’aura su créer le cédant. Si ce niveau est élevé, la déception collective sera profonde, le sentiment d’abandon sera réel. Nous ne parlerons pas, bien sûr, de « travail de deuil », expression qui serait sans doute excessive en la circonstance. Mais il est évident que l’état du corps social, secoué par l’opération, devra être pris attentivement en considération par le repreneur et que l’édifice devra être rapidement reconsolidé, notamment par la mise en perspective d’un futur attractif et remobilisateur. Si ce niveau est faible, le choc sera moins important. Le corps social exprimera alors sans doute des besoins autres, moins existentiels, plus « primaires » ou techniques… Individuellement, ensuite, selon la nature des relations que le cédant aura tissées avec chacun de ses collaborateurs. À une extrémité du spectre, on pourra trouver de profondes affectations qui seront difficiles à cicatriser. Il faudra rapidement en identifier les porteurs, surtout s’ils sont des personnages clés de l’entreprise, de manière à leur assurer un traitement spécifique. À l’autre extrémité, on pourra rencontrer de l’indifférence voire même, pour certains, l’espoir de trouver dans le départ du cédant de nouvelles opportunités personnelles et professionnelles. Ces individus-là seront aussi à identifier, car peut-être porteurs de potentialités ou de motivations jusque-là insoupçonnées ou bridées.

Dans tous les cas, l’annonce de la transmission déclenche au sein de l’entreprise des attentes et des besoins que le repreneur devra cerner et prendre en compte pour tenter de les satisfaire au mieux au cours de l’entrée opérationnelle.


Histoire de repreneur

Il ne faut pas sous-estimer l’impact des facteurs d’environnement (sociaux, culturels, géographiques) sur l’attachement des salariés à leur entreprise. C’est ce que rencontra J.-C.M. lorsqu’il reprit cette entreprise d’usinage, principal employeur d’une bourgade située au fond d’une vallée alpine. Devant ce bloc solidaire et peu mobile, malgré ses qualités humaines reconnues, il peina énormément pour se faire accepter et reconnaître. Sans doute parce qu’il n’était pas du pays !



La plupart du temps, l’entreprise qui va faire l’objet de la transmission est à la vente depuis plusieurs mois. Le cédant, après s’être longuement interrogé sur l’opportunité du moment de céder et sur le prix de cession, finalement se décide. Il se concentre alors totalement et résolument sur cet objectif qui devient ainsi sa principale préoccupation. Bien conseillé, il organise la transmission sur tous les plans, personnel, familial, patrimonial… En ce qui concerne l’entreprise elle-même, il définit une stratégie de cession, dont l’objectif central est de « faire la mariée belle ». « Faire la mariée belle » consiste essentiellement pour lui à produire du résultat. Les mesures qu’il prend à cet effet ont pour conséquence de freiner les investissements et autres actions de promotion et de développement. Tout juste procède-t-il à quelques dépenses destinées à améliorer la productivité ou à ravaler les façades !

Ainsi, alors que ses résultats sont bons, l’entreprise à céder est souvent, dans la réalité, en roue libre depuis quelques mois. Le corps social aura sans doute lui-même perçu certains relâchements dans le management de l’entreprise et aura, lui aussi, levé le pied.

Le repreneur peut ainsi se trouver placé devant un état de sous-tension de l’entreprise reprise, alors qu’il doit avoir à sa disposition un équipage et un outil en ordre de marche pour honorer son plan de reprise. Il devra alors remettre l’ensemble à un niveau de tension acceptable et compatible avec la dynamique de son projet.

Que l’on se place du point de vue collectif ou individuel, les collaborateurs de l’entreprise porteront immédiatement à leur nouveau dirigeant une attention particulière. Trois attitudes sont possibles. Pour certains, qui souvent ont eu un lien fort avec le cédant, le repreneur pourra être l’usurpateur qui le chasse de l’entreprise. Il pourra de ce fait être considéré comme un ennemi et rien ne sera fait pour lui faciliter la tâche, du moins dans les premiers temps. Pour d’autres, il sera perçu comme le futur libérateur de situations bloquées par le cédant et le porteur de nouvelles espérances. Les derniers enfin, qui sont les plus nombreux, ne seront ni pour ni contre, simplement « neutres », mais ils scruteront néanmoins les moindres faits et gestes du repreneur, qui seront rapidement interprétés comme favorables ou non, notamment au regard de leur position acquise et de leurs routines.

Dans tous les cas, les attentes et les interrogations multiples du corps social feront peser sur les épaules du repreneur, dès les premiers jours de son entrée en fonction, une pression certaine. C’est lui en effet qui va devoir leur apporter seul les bonnes réponses, le cédant ne pouvant naturellement y contribuer. Identifier la réaction collective dominante tout d’abord pour adopter une stratégie globale de traitement et de gestion des effets. Identifier les réactions individuelles ensuite, notamment en ce qui concerne les « personnes critiques » ou « personnes clés » de l’entreprise, pour traiter, là aussi, les cas spécifiques.

La relation de l’entreprise à la transmission est donc plus ou moins agitée et va trouver sa concrétisation et son expression dans la période d’entrée opérationnelle. Dans la plupart des transmissions, le corps social va se rallier plutôt aisément au repreneur parce qu’il n’a pas vraiment le choix. Dans d’autres cas pas si rares, le « passage » sera plus chaotique, avec un niveau souvent élevé d’exigence du corps social vis-à-vis de lui.

 


Points clés

• La transmission exprime le fait que les destins du cédant et de l’entreprise se séparent.

• Les collaborateurs de l’entreprise ne sont souvent prévenus que tardivement de l’opération de transmission, en général le jour de l’arrivée du repreneur.

• Les réactions peuvent être très diverses, collectivement et individuellement, de l’affectation au soulagement.

• Le repreneur est placé sous « haute surveillance » dès son arrivée.

• C’est lui, et non le cédant, qui doit assurer et assumer la gestion des états d’âme et des attentes.



Les partenaires

Nous appellerons ici partenaires les entités extérieures à l’entreprise qui sont en affaires avec elle : ce sont au premier rang naturellement ses clients, mais aussi ses fournisseurs et ses sous-traitants, tous étant concernés de près ou de loin par la transmission de l’entreprise. Il est vrai que l’arrivée d’un nouveau dirigeant propriétaire est susceptible de remettre en question la nature des relations d’affaires entre l’entreprise et eux.

Pour certains partenaires, la transmission peut représenter une menace. Pour d’autres, qui étaient sevrés d’affaires avec l’entreprise, cette opération sera considérée comme une opportunité.

La transmission peut être une menace pour les partenaires de l’entreprise qui développent depuis longtemps avec elle un volume d’affaires substantiel : en effet, des années de relations commerciales fructueuses pour les deux parties, souvent installées dans une confortable routine et parfois devenues cordiales et même amicales, risquent d’être reconsidérées par le repreneur qui ne manquera pas de porter un regard critique sur le système d’affaires développé par le cédant.


Histoire de repreneur

Le repreneur ne doit pas négliger la dimension personnelle des relations d’affaires et ses conséquences potentielles. Ainsi le découvrit P. B., repreneur d’une entreprise d’édition, qui s’étonnait de ne pas pouvoir obtenir des fournisseurs de papier d’aussi bonnes conditions que celles dont bénéficiait son ancien employeur. Pour finir par s’apercevoir que les tarifs pratiqués masquaient un système de commissionnement personnel des cédants, encore après leur départ.



Ces partenaires vont donc tenter de savoir qui est le repreneur, quel est son passé, quel type de relations il développait avec son environnement d’affaires précédent, quelle réputation d’homme d’affaires il possède. Le fournisseur se demande si le repreneur va arriver avec ses propres fournisseurs dans ses bagages, ou s’il va mettre en œuvre d’autres procédés industriels, d’autres technologies qui vont rendre obsolète son offre et donc remettre en cause leurs échanges ? Le client, lui, se demande si le repreneur ne va pas se concentrer sur des clients nouveaux ou plus intéressants pour lui, favoriser certains de ses concurrents, ou se développer en priorité sur d’autres segments de marché.

Pour tous les partenaires en position de dépendance plus ou moins forte vis-à-vis de l’entreprise transmise, se pose donc la question de savoir si les pratiques professionnelles et relationnelles qui avaient été développées avec l’entreprise, souvent à travers la personne même du cédant, vont être transformées ou non, et si oui dans quelle mesure.

La transmission peut cependant représenter une opportunité, notamment pour les partenaires en puissance restés à la porte de cette entreprise qui constitue pour eux un débouché potentiel important pour leurs produits et services. L’arrivée d’un nouveau dirigeant est en effet de nature à favoriser de nouvelles relations, qui pouvaient être inexistantes ou bloquées depuis des années. La quête de renseignements de ces entreprises sur le repreneur s’effectuera alors de la même manière que précédemment, mais pour des raisons opposées.

La transmission peut également représenter, au plan partenarial, des menaces ou des opportunités pour l’entreprise cédée elle-même. Une menace, en effet, si certains clients ou fournisseurs « stratégiques » pour elle reconsidèrent leur position, à court, moyen ou long terme, du fait de l’arrivée d’un nouveau dirigeant qui n’aurait pas la même « philosophie » que son prédécesseur. Vis-à-vis des partenaires de ce type, la position de l’entreprise est structurellement défavorable. Dans le cas de clients « lourds », celle-ci concentre une part substantielle de son chiffre d’affaires entre leurs mains. Chacun connaît en effet une ou des entreprises qui réalisent encore un quart à un tiers de leur chiffre d’affaires avec un seul client ! La perte de ce client ou du moins une révision conséquente du volume d’affaires traité avec lui serait donc éminemment préjudiciable à l’entreprise et donc au « business plan » de reprise. Dans le cas d’un « fournisseur stratégique », qui détient dans son offre des produits ou services dont l’entreprise peut difficilement se passer, qu’il s’agisse de matières premières ou d’opérations très techniques ou spécifiques de sous-traitance, le risque pour elle est de voir s’édulcorer ou disparaître un avantage concurrentiel qu’elle pouvait posséder du fait d’une priorité ou d’une « exclusivité » d’approvisionnement par exemple.

À l’inverse, la transmission peut être pour l’entreprise une réelle opportunité, si l’arrivée du nouveau dirigeant lui ouvre l’accès à de nouveaux marchés ou à de nouvelles sources d’approvisionnement.


Histoire de repreneur

Dans de nombreuses opérations de reprise d’entreprise, on s’étonne de voir le repreneur minimiser le risque représenté par le « client stratégique ». C’est ce qu’a fait P-A. D, repreneur d’une entreprise dont un client, distributeur alimentaire, représentait 40 % de son chiffre d’affaires. Le rachat de ce client par un géant de la distribution alimentaire lui fit perdre ce volume d’affaires et conduisit au dépôt de bilan quelques mois après.



Sauf indiscrétion ou confidence particulière du cédant, les partenaires seront sans doute les derniers, après les collaborateurs de l’entreprise, à apprendre la nouvelle de la transmission. Dès lors va commencer pour eux une course contre la montre pour devancer et influencer les décisions futures que le repreneur pourrait prendre à leur égard. Il s’agira pour certains d’adopter des attitudes défensives de leur position acquise, pour les autres de développer des stratégies offensives de conquête de ce nouveau potentiel.

De son côté, le repreneur va se placer dès son arrivée dans une logique identique et symétrique d’anticipation des positions des « partenaires stratégiques » de l’entreprise, pour déterminer quelle est sa marge de manœuvre vis-à-vis d’eux. Il semble évident qu’à leur endroit, il convienne de ne pas brusquer les choses et, au moins dans un premier temps, de s’inscrire dans la ligne du cédant, si celle-ci était considérée comme satisfaisante, bien sûr.

Quoi qu’il en soit, la transmission peut conduire à un jeu de renégociation des relations partenariales, qui va là aussi placer le repreneur sous pression et qui va probablement déboucher sur un réajustement plus ou moins important du « système d’affaires » de l’entreprise.

Le repreneur doit anticiper la complexité de cette problématique de relations d’affaires : il doit notamment intégrer le fait que, dans les petites structures tout particulièrement, des relations professionnelles avec clients et fournisseurs se transforment souvent en relations personnelles fortes, voire amicales, entre les hommes de ces entreprises. Ces relations, outre le fait qu’elles peuvent contribuer à dégrader l’objectivité et la rigueur économiques des échanges, seront sans doute impossibles à distendre ou à dénouer, pouvant d’ailleurs se prolonger avec le cédant après son départ. De ce point de vue, la « succession relationnelle » du cédant sera particulièrement difficile à assurer par le repreneur.

Le cédant

Il y a donc statistiquement de fortes chances que le cédant soit le fondateur de l’entreprise qu’il transmet. Au travers de ses entretiens de négociation avec le cédant avant l’acquisition, puis au cours de la transition, le repreneur va découvrir la véritable « personnalité patronale » du cédant. Il va sans doute découvrir qu’au-delà du tempérament plein de convictions, de charisme et d’expérience dont il a fait la connaissance, le cédant est un homme qui a profondément marqué son entreprise. Il l’aura non seulement créée, mais développée et ancrée dans un métier et des activités où elle est reconnue. Il aura contribué au premier chef à la construction d’une culture et d’une identité dans lesquelles la plupart de ses collaborateurs se reconnaissent depuis longtemps et à partir desquelles il aura développé une stratégie qui lui ressemble. En un mot, lui et l’entreprise ne font qu’un, la personnalité de l’un se superposant quasi-parfaitement à la personnalité de l’autre.

 


Points clés

• Les partenaires sont sans doute les derniers informés de la transmission.

• La transmission peut représenter pour eux une menace si leur volant d’affaires avec l’entreprise est élevé ou, à l’inverse, une opportunité s’il est faible.

• Eux-mêmes peuvent être amenés à reconsidérer leur position du fait de l’arrivée d’un nouveau dirigeant.

• Le repreneur doit :

‒ identifier au plus tôt les partenaires stratégiques de l’entreprise et les enjeux et risques qu’ils représentent. Il doit « verrouiller » dès que possible les relations avec eux ;

‒ définir vis-à-vis d’eux une démarche individualisée de prise de contact, de diagnostic et de cadrage des relations ;

‒ débloquer certaines relations partenariales utiles à l’entreprise qui étaient bloquées du fait de l’histoire ;

‒ être attentif aux relations amicales nouées entre le cédant et ses partenaires, qui peuvent se prolonger après son départ de l’entreprise.



Quant à sa relation avec le corps social de l’entreprise, le cédant aura sans doute, comme c’est le cas dans de nombreuses PME, tissé des liens personnels étroits avec chacun de ses collaborateurs. Il les aura recrutés, formés, fait progresser dans leur condition professionnelle et dans leur condition sociale. Il aura pris le temps de les écouter et parfois même de les aider à régler leurs problèmes… De quoi s’en faire des alliés fidèles et faire naître des liens affectifs parfois très forts, même filiaux dans certains cas, qu’il sera difficile pour le successeur de reprendre à son compte, si grands soient son talent et sa compétence !

Pour le cédant, l’entrée opérationnelle matérialise le transfert effectif de la propriété de son entreprise à un tiers qu’il n’a pas nécessairement choisi comme il choisissait ses collaborateurs. Ce transfert de propriété s’accompagne de l’abandon qu’il touche enfin du doigt, d’un pouvoir et d’une reconnaissance qui, dans la plupart des cas, étaient l’essence même de sa vie professionnelle et sociale.


Histoire de repreneurs

Le cédant était sous le choc, malgré le chèque reçu. C’était toute sa vie professionnelle qui s’arrêtait. Parce que, pour lui, son entreprise, c’étaient le samedi, le dimanche, le jour, la nuit. Il ne connaissait rien d’autre.

Autre témoignage, tout aussi parlant :

Quand il a vendu son entreprise, cet homme a tout perdu. Même s’il a gagné beaucoup d’argent, avec un chèque plein de zéros, qu’il était tout heureux de palper ! Il m’a dit quelque temps après : « Vous savez, je n’ai plus de considération ! » J’ai mis un certain temps à comprendre ce qu’il voulait dire. En fait, quand tu cèdes ton entreprise, tu n’es plus considéré, puisque tu n’es plus rien. Lui n’avait pas d’amis, pas de points d’appui. Il était profondément marqué par cette perte de considération, malgré la compensation du chèque. Il lui manquait l’essentiel. Cela explique sans doute pourquoi il a fini par remonter une autre affaire.



Ce témoignage pourra également nous être utile plus loin, quand nous traiterons du changement d’identité qu’impose au cédant la transmission de son entreprise !

Si le cédant s’est préparé à vivre aussi positivement que possible ce qu’il va nécessairement ressentir comme une épreuve personnelle, le mal sera moindre et la transition devrait se dérouler de manière plutôt claire et constructive. Si tel n’est pas le cas, l’épreuve sera plus difficile et on pourra alors assister, de la part du cédant, à des attitudes et des comportements inattendus.

La plupart du temps, il ne pourra s’empêcher malgré lui de douter (une dernière fois ?) du bien fondé de sa décision de céder et de ressentir quelques regrets de l’avoir fait.


Histoire de repreneur

Le cédant culpabilise de lâcher l’entreprise. En plus, ses copains lui disent : « Mais pourquoi as-tu vendu ? Tes affaires marchaient bien ! » Ou bien : « Mais tu n’as touché que cette somme ? » Devant tout cela, il doit faire bonne figure. Cela lui travaille l’esprit. Il peut en nourrir une profonde amertume.



L’entrée opérationnelle du repreneur conduit donc le cédant à devoir solder un passé fort au plan personnel, sans pourtant être foncièrement prêt à le faire : c’est ce décalage qui peut être alors générateur de tension avec le repreneur au cours de la transition. Comme l’a vécu ce repreneur : « L’attitude du cédant pendant la transition a été conditionnée par la rancœur et la jalousie. Que je lui prenne son bébé et que je me débrouille plutôt bien sans lui ! »

Nous détaillerons ce que doit être le rôle du cédant au cours de la transition, si l’on veut que celle-ci soit fructueuse pour tout le monde. Même si ce rôle a été parfaitement défini au préalable, le repreneur doit cependant savoir que le cédant, toujours présent dans l’entreprise, pourra ressentir des difficultés à abandonner ses marques de dirigeant, ainsi que ses pratiques managériales et relationnelles. D’où parfois quelques dérapages ! Le repreneur devra alors, courtoisement mais fermement, le rappeler à ses engagements et à la lettre de mission contractuelle fixant le cadre de leur collaboration temporaire.

Au cours de l’entrée opérationnelle, le cédant reste nécessairement l’exemple, la référence du corps social quant à la direction de l’entreprise, en attendant que le repreneur ait fait la démonstration que lui aussi sait faire. Il est donc à prévoir que, dans cette période de test et d’évaluation du repreneur par les collaborateurs de l’entreprise, toutes ses actions soient passées au crible de ce que M. Cédant aurait fait dans des circonstances identiques. On peut donc imaginer, notamment si le cédant était compétent et apprécié, que l’examen de passage du repreneur sera attentif et sévère. Cette difficulté rencontrée par le corps social à réaliser que le cédant n’est plus le dirigeant est confirmée par ce repreneur : « Entre le cédant et moi, la situation a longtemps été confuse. Les gens continuaient à s’adresser à lui, à attendre ses directives. Je m’apercevais que je n’étais pas encore le patron chez moi. Pour y parvenir, j’ai dû clarifier une nouvelle fois les choses et finir par demander au cédant de rester chez lui ! »

Dans ce contexte humain et relationnel de la transmission, le repreneur doit porter une attention toute particulière à une population bien spécifique qui est la « vieille garde » du cédant. Difficilement dissociable de sa personne, cette « équipe de direction » s’est constituée au fil du temps autour de lui. Elle est souvent composée de salariés de la première heure, fidèles parmi les fidèles, entièrement dévoués à leur patron qui a su récompenser cette fidélité et ce dévouement par l’attribution de postes clés. La plupart du temps très anciens dans l’entreprise, n’ayant parfois connu aucun autre employeur, ces collaborateurs sont les piliers de l’organisation et la mémoire de l’entreprise. On les retrouve classiquement au secrétariat de direction, à la comptabilité, à la tête de l’atelier et à la représentation commerciale. Cette vieille garde est à l’évidence détentrice d’un pouvoir considérable dans le succès de la transmission. En effet, à l’opposé du dirigeant qui va quitter l’entreprise, la vieille garde, elle, reste. C’est même elle qui va constituer, du moins à court terme, l’équipe de direction du repreneur. La réussite de la prise en mains de cette équipe est donc pour lui, dès le premier jour, une vraie préoccupation. D’autant que sa marge de manœuvre sur cette équipe est nulle ! Elle est la plupart du temps irréprochable et toute séparation induirait un coût social tel que le bel équilibre du montage financier de reprise s’en trouverait probablement compromis !

Le repreneur doit donc rapidement emporter l’adhésion des membres de la vieille garde sur le fait qu’il est bien l’homme de la situation, le digne successeur de leur ancien patron. Une solide capacité de conviction et une expérience professionnelle non moins solide ne seront pas de trop pour y parvenir. Le repreneur devra ainsi faire usage de tout son talent pour réussir cette épreuve managériale. Le cédant peut d’ailleurs contribuer à sa façon à ce succès, en apportant du liant dans la mise en relation et la compréhension entre les individus.

Une question plus fondamentale pour l’avenir se posera également au repreneur sur ce même sujet : cette équipe qui a fait les beaux jours de l’entreprise dans le passé dispose-t-elle du potentiel suffisant pour faire les beaux jours de mon entreprise demain ? Il se gardera bien d’apporter une réponse soit trop hâtive, soit trop tardive à cette question. Si la réponse est positive, il devra faire adhérer cette équipe sans tarder à son projet et aux perspectives qu’il offre. Si la réponse est définitivement négative, il devra néanmoins la tenir mobilisée car il aura besoin d’elle à court et moyen terme pour maintenir l’entreprise sur sa trajectoire acquise. Peut-être devra-t-il alors redistribuer les rôles, mettre en évidence et s’adjoindre les compétences manquantes et nécessaires à la construction de son projet ?


Histoire de repreneur

Lorsqu’il reprend cette « belle » imprimerie, M. A. hérite une équipe de direction bien structurée sur le papier et dont le cédant ne dit que du bien. La réalité est moins positive. Composée d’exécutants dociles et peu dynamiques, elle se révèle vite plus un facteur d’inertie qu’un levier de progrès. M. A. a de grosses difficultés à communiquer avec elle. Devant cependant « faire avec », comme il dit, M. A passe plus de temps à essayer de la faire évoluer qu’à se consacrer au développement de son entreprise.



Comme nous le verrons plus loin, la compétence individuelle et collective des membres de cette équipe devra faire l’objet d’un examen très minutieux de la part du repreneur lors de son diagnostic d’entrée opérationnelle. Malheureusement, cette équipe est souvent à l’image du dirigeant qui cède, c’est-à-dire en limite de compétences, notamment par rapport au modèle et au projet que le repreneur veut développer. Le diagnostic devra également être attentif à ce que cette équipe ne masque pas la réalité de l’entreprise.


Histoire de repreneur

Dans une reprise, le management de premier rang a intérêt à se montrer le plus séduisant possible. Il n’a donc pas intérêt à montrer les problèmes, dont il sait par ailleurs qu’il est responsable. Si tu ne t’adresses qu’à lui dans l’organigramme, tout va bien, il ne faut rien changer ! C’est pour cela qu’il faut investiguer au-delà, en prise directe avec le terrain.



 


Points clés

• Le cédant d’une PME qu’il a créée ne fait souvent qu’un avec elle.

• Le repreneur doit très tôt identifier la personnalité du celui-ci, la nature des relations qu’il entretient avec le corps social et le niveau de personnalisation et de dépendance de l’entreprise vis-à-vis de lui.

• Le repreneur doit en particulier évaluer la « vieille garde » du cédant avec laquelle il devra travailler, qu’il devra se rallier, mais qui peut être en limite de compétences.

• Le cédant, notamment s’il est peu préparé, peut mal vivre la période de transition, antichambre de son départ effectif. Il peut de ce fait produire des attitudes et comportements inattendus, en décalage avec le rôle qui lui a été assigné dans cette période par le repreneur.



Le repreneur

Le repreneur est l’élément central du dispositif qui va se reconstituer après le départ du cédant. Sa problématique lors de l’entrée opérationnelle est de trouver et d’affirmer sa place dans ce dispositif, mais aussi d’équilibrer ce dernier avec les autres parties prenantes, provisoirement le cédant lors de la transition, durablement l’entreprise et ses partenaires.

Le « repreneur moderne » est majoritairement un homme (beaucoup plus rarement une femme, ce que l’on peut déplorer !) issu de la grande ou de la très grande entreprise. Pendant des années qui l’auront façonné et formaté, il aura appliqué fidèlement des stratégies décidées et modifiées sans préavis par d’autres, même s’il n’était pas toujours d’accord sur les orientations prises. « Manager » de fonctions ou d’entités, il aura souvent dirigé des bataillons importants, soutenu en cela par des services de support, dits fonctionnels, qu’ils soient marketing, communication, ressources humaines, contrôle de gestion… À 40 ou 50 ans, souvent en rupture d’emploi salarié du fait des dégraissages structurels massifs des grands employeurs ou en « désaccord profond » avec sa hiérarchie, notre homme a beaucoup de mal à retrouver une fonction salariée digne de lui et à des conditions équivalentes. Il se tourne alors vers la reprise d’entreprise comme solution possible à son problème. Plus largement, notre observation de la population des repreneurs d’entreprise nous conduit à en proposer une typologie au demeurant très empirique.

Le repreneur entrepreneur par vocation

Il s’est lancé très tôt dans l’entrepreneuriat. Indépendant et autonome, il sait se prendre en charge, mobiliser des ressources extérieures, motiver et entraîner son personnel, donner le cap et faire réussir. La prise en mains d’une entreprise à sa taille ne lui pose pas de problème particulier, d’ailleurs il n’en est pas à sa première opération de reprise. Tout va bien pour lui, sauf si ses précédentes réussites l’amènent à s’enfermer dans des modèles définitifs qu’il finira par appliquer sans discernement.

Le repreneur par révélation

Appartenant à la catégorie des cadres supérieurs et dirigeants récemment évoquée, il a rencontré par hasard le monde des repreneurs d’entreprise. Ces derniers lui ont parlé avec enthousiasme de leur parcours. Ces rencontres ont été pour lui de véritables révélations : la reprise d’entreprise s’impose alors à lui comme une évidence à côté de laquelle il était passé jusqu’alors : « J’ai soudainement eu la conviction que ce que j’avais réussi par le passé pour d’autres, je pouvais désormais le réussir pour moi », a compris un jour ce repreneur.

Sa force est sa capacité de recul, sa conviction, une certaine humilité dans l’approche de l’opération de reprise, notamment dans sa phase de prise en mains, et une conviction forgée au coin de l’envie, du réalisme et de la conscience de soi. Pas de doute ! Ce repreneur-là saura faire, s’adapter quand il le faudra et diriger la manœuvre de prise en mains avec précision et fermeté.

Le repreneur par homothétie

Ancien cadre supérieur ou dirigeant également, ayant souvent occupé avec un succès certain des fonctions de haut niveau managérial, il a la conviction que son modèle est gagnant, qu’il n’aura aucune difficulté à le reproduire et que sa simple reproduction conduit au succès. S’il a besoin de quelques conseils techniques pour construire son montage financier de reprise et ne pas faire d’erreurs dans les actes juridiques, la prise en mains de l’entreprise ne lui pose pas de problèmes a priori. Mais qui peut parier qu’un individu qui a dirigé avec confiance et sûreté une entreprise structurée de plusieurs centaines ou milliers de personnes, saura diriger avec la même efficacité une entreprise de quelques poignées de collaborateurs ?


Histoire de repreneurs

Moi, je ne savais pas diriger une petite affaire. Quand on reprend une entreprise, il ne faut pas oublier sa situation professionnelle précédente. J’étais donc condamné à retourner dans une entreprise d’une certaine taille.

Réussir avec 2000 salariés à diriger, ce que j’ai fait, ne veut pas dire que vous réussirez avec 50. Ce ne sont pas les mêmes qualités.



La transposition par homothétie, au plan « repreneurial », de compétences managériales représente donc une approche quelque peu simpliste et technocratique de la reprise d’entreprise. Comme seule justification de la volonté et de la capacité à reprendre une entreprise, elle s’avère donc largement insuffisante. Le repreneur de ce type devra donc s’interroger longuement, avant de se lancer, sur son projet de vie et sur ses capacités entrepreneuriales fondamentales.

Le repreneur par défaut

La reprise d’entreprise est pour lui le seul moyen de sortir de la problématique quasi insoluble du chômage et de créer son propre emploi. C’est un individu fréquemment soumis à des pressions familiales et sociales telles que la perspective de rester longtemps sans fonction reconnue et sans feuille de paie lui est insupportable. Le risque d’échec de cette population est sans doute le plus élevé, sauf si une prise de conscience se fait et que, par un « travail personnel » approprié, notre candidat repreneur parvient à endosser le costume entrepreneurial. Si tel n’est pas le cas, lors de l’entrée opérationnelle, il va se préoccuper avant toute chose de construire et de consolider sa propre position, en oubliant l’essentiel qui est de créer rapidement de la relation, de donner à l’entreprise un projet entrepreneurial fort et d’y faire adhérer les parties prenantes. Repli sur soi, cloisonnement, distanciation relationnelle… sont les principaux risques encourus par les repreneurs de ce type.


Histoire de repreneur

Nombre de candidats repreneurs potentiels entretiennent eux-mêmes leur illusion sur leur volonté réelle de reprendre une entreprise et sur leur capacité à le faire. On les repère assez facilement : le discours est convenu et peu engagé, le projet ne fait que rester au stade conceptuel, il n’est pas « habité ». Ainsi J. V., ancien directeur financier, qui trouvait toujours une bonne raison de ne pas poursuivre les « négociations », s’est-il progressivement transformé en ce que certains appellent un « repreneur professionnel » !



Quel que soit son type mais à des degrés différents, l’entrée opérationnelle est vécue par le repreneur de manière très intense et, consciemment ou inconsciemment, comme une forme de renaissance, tant au plan personnel que professionnel : il quitte en effet un univers longtemps habité pour entrer dans un autre, dont il sent intuitivement qu’il marquera profondément sa vie. Il y a donc nécessairement chez lui de l’appréhension au moment de la découverte de ce nouvel univers. Appréhension d’autant plus forte qu’il est la plupart du temps loin de maîtriser tous les paramètres de la situation et qu’il est seul sous le regard de tous. Cette période qui s’ouvre devant lui doit lui permettre de résoudre ce paradoxe d’être le propriétaire d’une entreprise sans en être totalement encore le patron.

Dans cette période de prise en mains, de la même manière qu’il est attentif aux autres parties prenantes de la transmission, le repreneur doit tout autant être attentif à lui-même. Pour trois raisons essentielles.

La première raison est que le fait de réussir à acheter une entreprise entraîne souvent chez le repreneur des réactions psychologiques inattendues, qu’il doit connaître pour être en mesure de les anticiper. Revenons pour cela quelques instants sur son parcours. Notre homme est sur le pont depuis de nombreux mois, pendant lesquels il s’est concentré avec toute son énergie sur la réussite d’une acquisition. Après un cheminement long et difficile, fait d’espoirs, de rêves et parfois de fantasmes, mais aussi de fausses joies et de quelques déconvenues, il atteint enfin son objectif, la signature d’une affaire qui lui plaît. Le plus gros est fait et le reste va suivre ! En effet, le reste du parcours ne doit pas être trop compliqué pour un homme d’expérience ! En d’autres termes, son entrée en fonction peut coïncider chez lui avec une phase de relâchement après l’effort, alors qu’en fait les choses sérieuses ne font commencer. Le repreneur devra donc se méfier des contrecoups psychologiques de la conclusion de l’affaire, qui sont susceptibles de lui faire perdre la concentration et le réalisme qui lui seront pourtant nécessaires à cet instant. Euphorie, exaltation, décompression… sont autant de pièges dans lesquels on a vu tomber allégrement certains repreneurs peu vigilants… ou trop sûrs d’eux.


Histoire de repreneur

La reprise d’entreprise permet parfois à certains repreneurs de pénétrer un univers longtemps rêvé, voire fantasmé. Ce fut le cas de M. S. qui eut accès, par la reprise, à ce qui était pour lui le « summum » professionnel : une petite agence de communication bien implantée en région parisienne. La vie professionnelle de ce provincial plutôt raisonnable se transforma alors radicalement : train de vie immodéré, investissements inconsidérés, approximations de gestion… Seuls deux administrateurs vigilants et un expert-comptable influent parvinrent à le ramener progressivement à des comportements plus en relation avec la situation.



La deuxième raison pour laquelle le repreneur doit être attentif à lui-même est la solitude dans laquelle il va se trouver plongé à ce moment-là, s’il ne maintient pas autour de lui une structure d’accompagnement sous une forme ou sous une autre. « Diriger une PME, c’est autre chose que de diriger la filiale d’un groupe. Ce sont d’autres difficultés. La première, c’est d’être seul. Il faut absolument veiller à ne pas l’être », affirme très nettement ce repreneur. On reviendra longuement plus loin sur ce risque de solitude qui peut faire perdre au repreneur le discernement et le recul dont il a bien besoin lors de l’entrée opérationnelle.

La troisième raison pour laquelle le repreneur doit se garder de lui-même est la tentation de la facilité qui consiste à reproduire à l’identique le modèle managérial dominant qu’il a pratiqué dans d’autres contextes, souvent très différents voire opposés. Nous avons déjà évoqué ce risque, mais il est utile de le mentionner à nouveau. L’expérience démontre en effet qu’il est une des causes majeures de difficulté ou d’échec lors de la prise en mains. La situation exige naturellement du « sur mesure » et non du prêt-à-porter. Là aussi, le repreneur devra « se regarder » en position de management, relativement aux situations qu’il découvre dans ce nouveau contexte et, du moins dans les premiers temps, se dire que sa réussite passe d’abord par sa propre adaptation au contexte et non l’inverse.

 


Points clés

• Le repreneur doit :

‒ faire attention au « relâchement » psychologique qui fait suite à l’acquisition de l’entreprise, alors que l’entrée opérationnelle lui demande une totale concentration ;

‒ se considérer comme un ingrédient essentiel de la prise en mains, se regarder comme tel et être vigilant sur lui-même ;

‒ maintenir autour de lui un environnement d’accompagnement, pour briser l’effet de solitude et d’isolement qu’il va rencontrer ;

‒ être vigilant à ne pas reproduire de manière mécanique des modèles de management inappropriés.



L’entrée opérationnelle est à l’évidence le lieu et le moment de la rencontre de deux mondes, celui du repreneur d’une part, celui de l’entreprise cédée d’autre part. Lorsque l’on parle de monde, on englobe à la fois des personnalités, des cultures, des valeurs, des croyances…, on évoque des représentations, des relations et des pratiques.

L’erreur à ne pas commettre par le repreneur est naturellement que cette première rencontre ne se transforme en confrontation, au travers notamment de l’affirmation trop rapide d’une nouvelle « idéologie » qui viendrait radicalement en opposition avec ce qui existe déjà. Après tout, le repreneur est un intrus, qui vient s’imposer à une entreprise que d’autres ont construite.

Tableau : synthèse croisée des attentes

    et questions des acteurs lors de l’entrée opérationnelle











	
Leur regard sur ®


	
L’entreprise


	
Les partenaires


	
Le cédant


	
Le repreneur





	
L’entreprise


	
	
• Interrogations sur la poursuite des relations.


	
• Abandon pour certains.

• Opportunité de son départ pour d’autres.


	
• Craintes (projet, compétences, management, organisation…)

• Attentes

• Espoirs





	
Les partenaires


	
• Réaction du corps social ?

• Départ d’alliés ?

• Changement des pratiques et du climat relationnel ?


	
	
• Incitation du repreneur par le cédant à la continuité.

• Valorisation des partenaires auprès du repreneur.


	
• Ouverture

• Dialogue

• Non remise en cause des positions acquises

• Déblocage de situations.





	
Le cédant


	
• Transmission en douceur.

• Pas de mauvaise surprise.


	
• Continuité

• Absence de rupture


	
	
• Continuité

• Pas de rupture

• Pas d’erreur stratégique





	
Le repreneur


	
• Adhésion rapide

• Pas de mauvaise surprise (conflit, opposition…)

• Compétences

• Mobilisation


	
• Stabilité des positions à court et moyen terme

• Opportunités de débloquer des situations

• Réduction du risque stratégique

• Nouvelles relations éventuelles

• Innovation


	
• Valorisation du repreneur.

• Présentation et introduction auprès des partenaires.

• Transfert du savoir-faire relationnel et professionnel.


	





À lui donc de faire en sorte que cette intrusion soit le moins longtemps perçue comme telle et de démontrer qu’il est capable non seulement d’assurer la succession du cédant, mais aussi de faire mieux. C’est en effet cette démonstration qui permettra à l’équipage de l’entreprise de le reconnaître.





1. Olivier Torrès, Les PME, Éditions Dominos Flammarion, 1999.
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