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Introduction

Les chiffres fluctuent mais le potentiel de transmissions
d’entreprises est croissant:
— Vieillissement de la population europeenne
— Deépart en retraite des dirigeants d’entreprises issus de la vague du
baby boom (Barbot et Deschamps, 2005)

Commission Européenne ne cesse d’encourager les Etats
membres a intensifier leurs efforts depuis 1994

Constat inquietant : dans les « dix années a venir »;
— Un tiers des chefs d’entreprise europeens quitteront leurs fonctions

— Selon les estimations: jusqu’a 690 000 entreprises, pour laplupart
des PME, représentant 2,8 millions d’emplois, devront étre
transmises chaque année

La situation semble €tre similaire au Canada (Robichaud et
Davel, 2006), par exemple

- -
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Introduction

[La transmission d’entreprise au sein d’une famille
reste le cas le plus frequent MAIS le nombre de
transmissions a des tiers va croissant:

— ’education est plus accessible: la reprise de.l’entreprise
familiale pour les jeunes génerations ne constitue plus
qu’une option

— les familles sont moins nombreuses: moins de
possibiliteés de trouver un successeur au sein de 1a famalle

=» Importance de soutenir le transfert des PME en

dehors du giron familial

s [icge, le 23 avril 2007



Introduction

Malgre ces constats, polarisation des ¢tudes sur la
transmission familiale et/ou du point de vue du
départ du dirigeant = peu d’études sur la reprise
d’entreprises

Or, la probabilite d’echec est plus importante.dans le
cadre d’une reprise par une personne exterieure car
le fait de ne pas connaitre I’entreprise (personnel,
structure, environnement) s’ajoute aux risques

«classiques» de la transmission (Deschamps et
Paturel, 2001)

"’E Liege, le 23 avril 2007 S
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Introduction

Plus de recherches et d’interét politique sur la création
d’entreprise

Or, la reprise d’entreprise répond a des enjeux €¢conomiques
et politiques aussi importants:

— le maintien de I’entreprise dans le tissu économique

— la sauvegarde d’emplois

— La sauvegarde des savoir-faire spécifiques...

La Commission Européenne (2006a) met en ¢vidence quen
moyenne:

— les entreprises existantes proposent cinq emplois quand ung
nouvelle entreprise n’en génere que deux

— le taux de réussite des entreprises transférées est plus €leve que
celu1 des entreprises nouvellement creces

s [icge, le 23 avril 2007



Introduction

[a reprise d’entreprise merite done. d’étre promue!

Operation difficile a cerner qui revet-des réalités
multiples (Deschamps, 2000)

Importance de developper des outils de pilotage de
la reprise pour aider les repreneurs

"’E Liege, le 23 avril 2007 7
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La reprise d'entreprise: qu'est ce




L& reprise d'entreprise: qu’'est ce que c'est ?

Differentes terminologies

Transmission: « toute transmission de la propriete
d’une entreprise a une autre personne ou entreprise
qui assure la continuite de 1’existence et de 1’activite
commerciale de I’entreprise. » (Commission
Européenne, 2002)

Necessaire transfert du pouvoir de décision EE de
propriete

La reprise d’entreprise n’est qu’une modalite de la
« transmission »

"’E Liege, le 23 avril 2007 9
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L& reprise d'entreprise: qu’'est ce que c'est ?

On se positionne du coté du repreneur

Plusieurs terminologies: la transmission externe,
transmission a des tiers, la reprise d’entreprise par les
personnes physiques, la reprise d’entreprise par le
particulier, la reprise d’entreprise par les personnes
morales..

Focus sur la reprise d’entreprise par les personnes physiques
(au sens large, non fiscal, comprenant la reprise par les PME
entrepreneuriales)

= Les grandes sociétés se font plus assister par des
specialistes lors de fusions et/ou acquisitions

—> Plusieurs de nos développements les concernent aussi

: o Liege, le 23 avril 2007 10



LLa reprise d'entreprise: qu’'est ce que c'est ?

La reprise d’entreprise par les personnes physiques (RPP)

« 1implique de traiter le rachat des PME en tenant compte de
la cohérence financiere de 1’opération avec le statut de
I’acquereur, laquelle semble lice a la taille de Ia cible, méme

s1 ce critere n’est pas le seul déterminant du prix'd’achat»
(Deschamps, 2000; Paturel, 2000...)

Correspond au panorama europeen (auriez-vous sousia
main le pourcentage de PME en B, je ne le retrouve plus;
I’1nfo doit étre au bureau...)

m -ULg
_ , £ Licge, le 23 avril 2007 11
Ecole de Gestion de I'Université de Liége




Reprise d'entreprise par les personnes physiques avec
transfert de pouvoir et de proprieté

Positionnement

A titre gratuit

A titre onéreux
Personne(s) physique(s)

Personne Morale

Dans le cadre familial
MBO

MBI
Partenaire/actionnaire
minoritaire

Entreprises défaillantes
Entreprises saines

C IS
Licge.fe 23 avil 2007

cole de Gestion de I'Université de Liége

Onse place du c6te du repreneur
non, donation

oui

oui (seul, en groupe)

non sauf PME entrepreneuriale ou
structure (de type holding) créée
par une/plusieurs personnes
physiques afin de limiteries
risques personnels

non, succession

Ouli

Ouli

oui
oui
oui
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Difficultés lors de I'etude de la

RPP




Difficultes de son etude

Difficultés liees a I’étude de la RPP:

Les pecificites du marché: opacite du marche, manque de
transparence, absence ou insuffisance d’interface(s) entre
vendeurs et acheteurs et la culture du secret

=» Les repreneurs sont donc difficiles a identifier

Le manque d’¢tudes statistiques dans la plupart.des pays:
— ne permettent pas de déterminer des chiffres précis
— les comparaisons sont difficiles

L’heétérogeneite des opérations
=» ne permettent pas qu’on les traite de fagcon homogdne
Peu de publications scientifiques (en €évolution)

: o Liege, le 23 avril 2007 14
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lLle Processus « repreneurial »

Peschamps (2000) qualifie de « repreneurial » le
PrOCESSUS SuUlVI par l'entrepreneur-repreneur
personne physique: il « représente I'addition de
reIs processus specifiques conduisant chacun a
Ui resultat permettant de procederfa.la demarche
suivante. »

-
-

Section inspiree de divers travaux de recherche, principalement Deschamps (2000, .



Etape 1: le processus relatif a
|a decision de reprendre



LLe processus relatif a la decision de
reprendre

Divers elements influencent I’individu vers le rachat:

— Propres a I’'individu: « background », compétences, motivations,
cognition (importance des shortcuts)

— Son environnement (macro et micro)

— Evénement(s) — Opportunité(s)
Les caracteristiques de 1’individu et de 1’environnement:sont
essentiels

« L’acte est déclenché¢ a la suite d’un événement qui entre
en réesonance avec ces différents eléments » et correspond
« au point de depart du processus de reprise »

Ce processus est rarement lin€aire =2 interrelation entre
plusieurs ¢léments

L Licge, le 23 avril 2007 17



LLe processus relatif a la decision de
reprendre

Opportunite T
Vs Motivations

Projet miri Push/Pull

Deécision
de reprendre

A

Background

ol Liege, le 23 avril 2007

Elément

déclencheur

Adapteé de Deschamps, 2000
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Le processus de reprise

Ce processus comprend quatre ¢tapes :

la definition du projet: détermination-du profil type d’entreprises
recherchées

I’1dentification de la cible

I’évaluation de la (ou les) cible(s) identifiee(s) ot «il importe de
s’entourer de consultants compétents » pour « 1’¢valuation, la
determination des moyens de financement et le choix d*une
modalité juridique de reprise »

la négociation

Ce processus est rarement linéaire = bonds, retours en
arricre. ..

[l est influence principalement par le repreneur, le c¢dant,
I’environnement et le type de PME a reprendre

L Licge, le 23 avril 2007 20



e processus de reprise

l

Projet Détection Etudes de la Négociation
cible
Demarches Ewalustion Rédexions sur la
Réflexion sur le spécifiques & la cinke cohérence du projst
coupke repranewr | oréciod
pincjet
Recherche da
Demnarches {nancaments Flam da reonss
soicifigues au
profl type de chbie
Choi d'une modakie g
ignature des
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(Cas specifiqgue de I'entreprise défaillante

Entreprise defaillante dans ce cadre: crise de solvabilite et
de liquidite impliquant 1’obligation de déposer le bilan

Specificites:
— L’acheteur est soumis a certaines reégles concernant.sa proposition
de reprise

— Le processus de reprise est différent en raison de la‘proceduse
judiciaire
® |’acceptation d’une offre doit permettre la sauvegarde de Fentreprises
le maintien de I’activite et de I’emploi, I’apurement du pasSit

® la phase de détection est identique mais se concentre sur des
entreprises en depot de bilan ; 1’évaluation de la cible « passe\par des
diagnostics et ¢tudes classiques, mais s’accompagne d’une strategie
de redressement » et enfin, ce n’est pas le cedant qui prend la
decision de céder son entreprise mais le tribunal

L Licge, le 23 avril 2007 22






Le processus d’'entree

Ce processus comprend « 1’entrée du repreneur dans
I’entreprise qu’il a achetee » etlui attribue son role
dirigeant proprictaire
Il peut comprendre 1 a 2 ¢tapes:
s’1l y a lieu: une période de transition avec le eédant
- les deux parties sont présentes pour gérer 1’entreprise
la gestion des changements induits par son arrivée
= le repreneur est seul pour gérer 1’entreprise

= specificite de la RPP
Siegel (1989b : 255) parle de « periode post-reprisé»

[1 est influence principalement par le repreneur, le cédant,
I’environnement et le type de PME a reprendre

o Liege, le 23 avril 2007 24



Le processus d’'entree

Gestion par repreneur seul

Vente Depart
Cedant

L Licge, le 23 avril 2007 25
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lLesi difficultes rencontrees lors du processus

« L acquisition d’une entreprise est par nature tres

complexe et chaque transaction estuunique »
(Thoumieux, 1996, p 7)

Transmettre est un acte de gestion « éminemiment
strategique incluant des criteres juridiques, fiscaux;

soclaux, economiques, personnels et familiaux. »
(Barbot et Richomme-Huet, 2004).

Ce caractere multicritere amene donc des difficultes
au travers de I’ensemble du processus

704U
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LLesi difficultes rencontrees lors du processus

[’estimation de la valeur de Pentreprise
Les dispositions 1¢gales

[La complexite du processus et I’inexperience des
deux parties sur ce type d’operation dont un manque
de formation a 1’operation de reprise et/ou ‘au metier
de dirigeant de PME

Le marche (opacite...)

Le manque de soutien des pouvoirs publics

704U
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lLesi difficultes rencontrees lors du processus

Les difficultes préedominantes:

— le financement de la reprise, particulierement pour les jeunes
ne possedant pas d’historique de credit et le manque de
soutien des ¢tablissements financiers

— Le cedant: difficultés « d’ordre psychologique ou
emotionnel » de la part du cédant; volonté du ccdant de.ne
pas transmettre « a n’importe qui » qui implique des retards
dans les eéchéances parfois exagéres ; problemes relationnels
avec le cedant

— Les problemes relationnels avec les salari€s et les partenaires

— Le management de la periode post-reprise, parfois lices\a une
mauvaise relation avec le cédant

L Licge, le 23 avril 2007 29



lLesi difficultes rencontrees lors du processus

La procedure judiciaire semble accentuer les
difficultés (Deschamps et Barbot; 2005)

Les difficultes sont différentes en fonction du type
de reprencur

Les entreprises « anciennes et onereuses » semble
poser plus de difficultés (Picard et Thévenard-
Puthod, 2006)

- o Liege, le 23 avril 2007 30
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La transition

La periode de transition permet d’assurer une certaine
continuite et de rassurer I’entourage de la cible MAIS la
transition est une étape difficile s1 I*on considere son
caractere emotionnel (Donckels, 1989)

Un prix d’acquisition et un endettement raisonnable ne
suffisent pas : « le savoir-faire et sa bonne transmission par
le cedant ont autant d’importance »

Les elements immateériels sont les plus difficiles a
transmettre mais leur transfert s’avere nécessaire afin de
conserver 1’1dentite de 1’organisation

Elle peut presenter des avantages, comme des inconvonients
pour les deux parties

L Licge, le 23 avril 2007 32



La transition

Plusieurs etudes montrent que la période de transition est
necessaire mais qu’elle ne doit pas étre trop longue

Elle ne sera bénéfique que si le vendeur « joue le jeu de son
remplacement » (Paturel, 2000)

Le remplacement du dirigeant peut €tre problématique mais
I’entreprise depend aussi de certains hommes cles uniques
dans leur domaine de compétence

« Il n’existe pas, dans une organisation, d’¢vénement non
recurrent plus critique que le transfert du pouvorr et de

I’autorité d’un dirigeant a un autre (Fiegener, Brown, Prince
et File, 1996). »

: o Liege, le 23 avril 2007 33



e repreneur seul a la
direction de la.PME reprise




e .changement de dirigeant

Le repreneur se retrouve seul a la direction de 1’entreprise
apres une periode de transition ou non

La différence avec la création d’entreprise:
— 1l n’a pas créé 1’entreprise
— 1l n’a pas développe¢ ’entreprise
— 1l n’a pas recrute le personnel
— 1l n’est pas a la base des relations commerciales
— Il n’a pas instaur¢ son propre management. ..

=» caractérise la RPP et résume la complexité du processus
d’entrée du repreneur

Le repreneur succede a I’ancien dirigeant dont le role est
prepondérant au sein d’une PME

L Licge, le 23 avril 2007 35



Le changement de dirigeant

[a reprise d’entreprise est associ¢ a un changement car
'opération entraine des modifications

— pour |’entreprise reprise (management, organisation...)

— pour ses acteurs (salari€s, partenaires...)

— pour le repreneur (nouvelles responsabilités...)

« Le remplacement de 1’entrepreneur (au sein d’'une PME
ou entreprise familiale) a des consequences importantes au
niveau de la culture, des motivations et des valeurs de
I’entreprise, qui elles-mémes vont entrainer un remodelage
de sa strategie, de son organisation et de ses modalités'de
gestion operationnelles. » (Bragard et Van Caillie, 1994)

s [icge, le 23 avril 2007
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e changement de dirigeant
Ce changement est ambivalent, 1l correspond

— a une rupture: le changement de dirigeant entraine une rupture par
rapport a I’ancienne direction

— a une continuite: le changement de dirigeant est nécessaire ou vital

Donckels (1995) souligne que la reprise peut souffrir de
I’1llusion de la continuité. Or, 1l y a nécessairement
changement.

Le changement est notamment déterming par le repreneus

En résume, pour la plupart des operations de RPP, le-fait
qu’un nouveau dirigeant investisse 1’entreprise impligue'des
changements qui marque une rupture au sein de 1’entreprise
pour permettre sa continuité

=» Cette ambivalence rend I’opération complexe!

L Licge, le 23 avril 2007 37



Limpact et la gestion du changement

« Le probleme le plus dé€licat a résoudre est de nature
humaine » (Paturel, 2000)

Pas étonnant = Role central de I’entrepreneur en partance:

les partenaires et surtout « les salaries soent appelés a
accepter un nouveau dirigeant alors qu’ils'sont li¢s au
vendeur » (Deschamps, 2000)

Les problemes organisationnels: du fait de son arriveesdu

changement de management, des techniques de production:..

Important de le gérer car les ressources humaines sont des
ressources strategiques cles

« Face au changement [...], les salari¢s réagissent de deux
facons différentes: ils subissent un choc culturel et lui
opposent une resistance » (Deschamps, 1998)

Licge 1o 23 avri 200
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L impact et la-gestion du changement

Le management de la résistance passe par une identification
precise des raisons qui 1’expliquent (Paturel, 2000)

Comprendre et prendre en compte 1’1dentite passee de
I’entreprise: un des facteurs clés de succes del’opération

« la strategie definie par le repreneur doit €tre 'cohérente par
rapport a celle passée et ce dernier doit s’1mposer en tant
que leader d’opinion afin que les salari¢s adherent a ses

objectifs et a ses choix pour I’avenir. » (Deschamps, 2000;
Paturel, 2000)

Deschamps et Paturel (2001) recommandent une annonce
officielle aux salari€s et aux principaux clients

: o Liege, le 23 avril 2007 39



Conclusion
Drocessus «.repreneurial »




Le processus repreneurial
Mise en evidence d’un point de vue genérique MAIS

— La diversite des operation (repreneurs, environnements et
entreprises reprises) rend difficile laumise en évidence d’un modele
general

— Importance d’analyser les RPP en fonction de leurs spécificités

L’ arrivee du repreneur entraine une changement ambivalent:

— une rupture pour permettre la continuité

— 1mpact sur: I’entreprise reprise, I’ensemble des partenaires mtecrnes
et externes et sur le repreneur qui est a la source de ce changement

Le financement et la gestion de la période post-reprise
semblent étre les plus problématiques

Necessite de développer un outil de pilotage stratégique de
la reprise, en tenant compte des specificités de 1’entreprise

L Licge, le 23 avril 2007 41
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Proposition d'un outil de
diagnostic et de pilotage
strategique de la reprise de
PME




HEC 23

Proposition d'un outil de
diagnostic strategique
prealable a la reprise de PME







Profils d’ entreprise

Martinet (1988): le profil d’efficacit¢ d’une entreprise
depend de I’efficience ou de la non efficience de trois
composantes : la position stratégique (PS), les ressources
(R), la mise en ceuvre de ses ressources (MR)

—> détermine 8 profils généraux d’entreprise

Le diagnostic de ces composantes cles permet d’identifierct
de définir une suite d'actions ou une stratégie

—> Importance du diagnostic stratégique pour tout repreneur

—> Relation forte avec la stratégie de reprise a mettre ¢n
ceuvre

: o Liege, le 23 avril 2007 45



L_es profils-generaux d’efficacite (Martinet, 1988)

Profils Position Mise en ceuvre des | Ressources
stratégique ressources

Profil idéal + + +

Manque de ressources + + .

A potentiel, mais laxiste + - +

A potentiel, mais + - .

vulnérable

Dépositionnée - +

Encore riche, mais a - -

bout de souffle

Efficiente, mais a bout - + i

de souffle

Profil de faillite

46




Comment determiner le profil
de la PME areprendre?



Determination-du profil de performance

Performance et efficacitée d une entreprise:
nombreux déebats (Gervais, 2005)

Necessite d’une gestion globale et transversale de la
performance d’une entreprise pour sa survie

Vu le caractere absolu de cette performance, toute
PME presente, a un moment donn¢, un certain
nombre de desequilibres, plus ou moins importants
et herités de son passe, qui ’empéchent de deployer
au mieux son potentiel de création de valeur

704U
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Determination-du profil de performance

Diagnostic prealable a la reprise d’'une PME doit
donc 1dentifier et caracteriser tant les facteurs.de

performance que les facteurs de non performance
presents prealablement a sa reprise

—> facteur clé du succes de la reprise

- o Liege, le 23 avril 2007 49



Determination-du profil de performance

Proposition d’une grille d’analyse bas¢e sur la BSC

A chaque dimension: identification des. facteurs de non
performance principaux

—> facteurs de non performance = plus difficile a identifier
= manque d’information

Des facteurs de non performance de la PME peuvent étre
presents, a des degreés divers, au moment ou s’amorce un
processus de reprise

= Mise en lumicre des causes de non performance permet
de proposer des pistes d’ameliorations

50
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LT Environnement Environnement
entrepreneurial Macro-économique Fondamental
et concurrentiel

Ressources

Stratégie

Valeur Ajoutée

CT Symptomatique

"’E Licge, le 23 avril 2007 Les fleches indiquent le sens des relations dominantes =51
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Environnement entrepreneurial

Inclinaison entreprencuriale:
— Gott pour le risque (et donc I’innovation)
— Volonte de controle

— Incapacite ou lenteur de réaction face aux changements de
I’environnement

— Dafficulté a trouver un repreneur adéquat et difficultcs ressenties
par le dirigeant a céder son affaire

— Confusion entre intéréts de 1’entreprise et personnels
Parcours professionnel:

— Absence ou insuffisance de formation

— Absence d’expérience professionnelle antérieure

L Licge, le 23 avril 2007 52



Environnement macro-economique et
concurrentiel

Performance de la PME influencée par:

— Circonstances conjoncturelles (subies)

— Intensité de la lutte entre concurrents

— Structure +/- intégrée de sa chaine de valeur interne

— Intégration avec les autres composantes de la chaine de
valeur industrielle (dont faillites en cascade)

— Deépendance a 1’égard d’un nombre trop faible de clients
et/ou a I’¢gard de fournisseurs puissants

’-'E Liege, le 23 avril 2007
Ecole de Gestion de I'Université de Liége
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Ressources

Difficultés découlent principalement de la faible
surface financicre de la PME (relation
taille/entrepreneur) provoquees par sous-capitalisation
et/ou manque d’autofinancement:

— Absence ou insuffisances de ressources humaines aux
postes clés

— Insuffisance de la spécialisation des outils

— Difficultés d’acces aux savoirs

L Licge, le 23 avril 2007 >4



Dimension Innevation & Apprentissage

Attitude de I’entrepreneur a 1’¢gard du risque et de
I’1nnovation

Nature de la technologie
Ampleur des ressources financieres (MT et LT)

—> Ces trois ¢léments conditionnent 1’apparition des facteurs
de non performance:

— Absence ou 1nadéquation d’une strategie de
développement

— Absence ou 1nadéquation d’une veritable stratégie
d’innovation

: o Liege, le 23 avril 2007 o5



Dimension Client

Deépendance excessive a I’egard de quelques clients
Identification imprécise des attentes du client

Incomprehension des evolutions des attentes et
besoins des marches

Peu de relations de proximite avec les clients
Etablissement d’un prix de vente incohérent

Estimation imprecise du facteur temps li¢ au
developpement de sa clientele

’-'E Liege, le 23 avril 2007
cole de Gestion de I'Université de Liége
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Dimension Méetier interne

Difficultés dans la coordination des maillons de la
« Chaine de valeur interney:

— Achats

— Processus de production

— Logistique

— Daistribution...

— Difficultés dans la coordination des activites et
pProcessus

Origine principale: insuffisance de ressources,
principalement humaines

L Licge, le 23 avril 2007 7



Dimension Finance

Symptomes aisés a détecter = états financiers
(Altman, 1968)

Materialisation ultime des facteurs evoqueés:

Manque ou absence de stratégie financiere:
— Faiblesse du cash-flow opérationnel

— Manque de maitrise des investissements

— Sous-capitalisation

— Dafficultes a attirer de nouveaux capitaux

: o Liege, le 23 avril 2007
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Determination-du profil de performance

Permet
— d’eclairer la décision de reprise ou de non reprise
— d’¢tayer la stratégie specifique de reprise, voire de redressement

2 criteres:
— Origine du probléme
— Ampleur du probleme

= Le paralléle entre les facteurs de performance et de non
performance correspond au projet du repreneur?

= le repreneur peut-il combler les problémes identifiés?
Le choix de la reprise de 1a PME est basé sur la nécessaire

complémentarite entre les faiblesses de la PME a reprendre
et les apports possibles du repreneur (Deschamps, 2002)
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Relations dominantes des 2 modeles

Environnement Environnement
entrepreneurial Macro-économique
et concurrentiel

Ressources

Stratégie

Client
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LLes profils.generaux d’efficacite (Martinet, 1988)

Profils Position Mise en ceuvre des | Ressources
stratégique ressources

Profil idéal + + +

Manque de ressources + + .

A potentiel, mais laxiste + - +

A potentiel, mais + - .

vulnérable

Dépositionnée - +

Encore riche, mais a - -

bout de souffle

Efficiente, mais a bout - + i

de souffle

Profil de faillite
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Proposition d'un outil de
pilotage strategique de la
reprise de PME



Profil d'efficacite et strategie de reprise

Toute PME presente au moment de sa reprise des
caracteristiques (facteurs de performance et de non
performance) qui permettent de la positionner au
sein d’un des huit principaux profils d’entreprise
ctablis par Martinet (1988)

Notre modele permet de definir ce positionnement

—> Vcéritable outil de pilotage stratégique de la
reprise de la PME

’-'E Liege, le 23 avril 2007
cole de Gestion de I'Université de Liége
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Profil d'efficacite et strategie de reprise

En effet, un diagnostic stratégique (accompagne du
financier):

— Elaborer une échelle de valeur pour appuyer la négociation

+ Construction d’une stratégie de création de valeur a mettre en
ocuvre des transfert

Strategie de reprise:
— prolongement direct du diagnostic

— passage de I’'un a I’autre rapidement efficace si le ‘diagnostic
est bien mene¢ et 1dentifie clairement les véritables probléemes
stratégiques (cad, PS, MR et R), leurs causes &t leurs
consequences (Atamer et Calori, 1993)

—> Relation forte entre le diagnostic préalable et la stratégie de
reprise
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Profil d'efficacite et strategie de reprise

Pour chaque profil de la PME a reprendre:

— Identification des principaux facteurs de non
performance

— Apports a fournir de la part du repreneur

— Proposition d’indicateurs géneriques a suivre dans un
premier temps en fonction de chaque facteur de non
performance
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Profil: probleme de mise en
peuvre des ressources




Profil d'efficacite et strategie de reprise

Environnement Environnement
entrepreneurial Macro-économique
et concurrentiel

Ressources

Stratégie

Client

s [icge, le 23 avril 2007

67



=e)il

defficacite et strategie de reprise

Diagnostic préalable: probleme relevant de la
« mise en ceuvre des ressources.y:

—  Solution: modification de la structure (donc sa chaine de
valeur) et de la culture

— L’efficacite de la reprise dépend princCipalément de
I’ampleur et de la qualite du portefeuille de ressouzces
(humaines, notamment) apporte¢ dans I’immédiat par le
repreneur et de leur acceptation par les membres de la

PM!

L4

— Les

-

sources d’inefficacit¢ et d’inefficience peuvent

trouver une solution dans un horizon de moyen terme
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Profil; probleme de mise en ceuvre des ressources

Causes de non
performance

Stratégie reprise:
Apports principaux

Indicateurs

Absence /
nadéquation stratégie
de développement

Ressources humaines
Compétences gestion

Suivi d’objectifs stratégiques clairs (+
informer le personnel)

Planification/analyse de 1’env

Croissance CA/part de marché (avec
maintien marges)

Part de marché/segment
EBIT

Absence /
inadéquation stratégie
d'innovation

Ressources humaines
Savoir-faire

Ancienneté des produits/services/otitils
Investissements/VA

Nbre d’1dentification de nouv
opportunités

Cycle de vie p/s

Gestion défectueuse
des outils

s Licge, le 2

Ressources humaines
Competences gestion

3 avril 2007

Mise en place BDD client
Part CA généré/nouv invest

% diminution couts !

| Mise en place d’un systeme d’info




Dépendance quelques
clients

Identification
inefficace

Inadéquation attentes
clients

Connaissances secteur

Identification marché potentiel

Analyse compa prix et qualiteé avec
concurrents

Durée de vie des clients/nouv clients
Nbre nouv clients

% CA anciens clients/nouv client

% de CA des 4 plus gros clients
Nbre clients perdus et % CA

D¢élai de paiementdes clients

Difficulté a coordonner
les maillons chaine de
valeur et les activités et
processus quotidiens

Ressources humaines
Competences gestion
Connaissances secteur

Analyse et optimisation des activités
et processus

% d’utilisation de I’actif

Invest techn/total invest + 222

Absence / faiblesse de
la stratégie financicre

Ressources humaines
Compétences gestion
financiere

Mise en place d’objectifs financiers
clairs + BFR / CA; CA/ Al; VA/
CA; Fpers./VA < 65%; CA/AT; ERN
< 07; résultat ajoute/VA; EBI'T/AT;
% endettement; % liquidité + 7%

= B Licge, le 23 avril 2007
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Profil d'efficacite et strategie de reprise

Environnement Environnement
entrepreneurial Macro-économique
et concurrentiel

Ressources

Stratégie

Client
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Profil d'efficacite et strategie de reprise

Diagnostic prealable: probleme relevant de la
dimension « Ressources »:

— 2 solutions : soit le repreneur dispose de€s. moyens
financiers et des compétences nécessaires, SO le

positionnement stratégique est optimis¢ et 1¢ repreneur

peut disposer de moyens financiers (Timmons, 1994)

— Les sources d’inefficacit¢ et d’inefficience peuvent
trouver une solution dans un horizon de court terme
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Profil: Mangue de ressources

Causes de non Stratégie reprise: Indicateurs

performance Apports Principaux

Absence de Ressources BFR / CA; CA/AT; FRN < 07;
ressources financiéres résultat ajouté/VA; EBIT/AT; %
financieres endettement; % liquidité + ?7?

Absence (ou

faiblesses) de
competences

marketing

Ressources humaines
Competences
marketing

Identification nouv marchés/clients/
p/s potentiels

Analyse compa prix,qualit€sdclai,
technologie avec concurrents

Anticiper opportunitésimenaces

Durée de vie des clients/nouv
clients

Nbre nouv clients
% CA anciens clients/nouv client
Nbre clients perdus et % CA

s [icge, le 23 avril 2007
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Absence (ou

inadéquation) de

ressources
humaines aux
postes cles

Ressources
humaines

Analyse personnelle du repreneur: possibilite de
combler les manques?

Analyse du potentiel interne: diagramme et
competences de chacun (min. postes clés)

Recrutement de personnel qualifie

Analyse / amélioration climat humain: «
Comprendre et prendre en compte 1’identité passee
de ’entreprise »

Motivation collaborateurs

Nbre de personnes aux postes clés ' rotations/
absentéisme

Formations

Ctrl recrutements = image du cedant?

Insuffisance de
savoir-faire
techniques ou
technologiques

Ulg

Lig

Savoir-faire

ge, le 23 avril 2007

Objectifs stratégiques clairs

Analyse et am¢lioration des compétences
Recrutement personnel qualifi¢

Mise en place de middle management
Systemes de gestion de I’information

Systémes de gestion/ctrl coits s




2rofil: probleme de
positionnement stratégique




Profil d'efficacite et strategie de reprise

Environnement Environnement
entrepreneurial Macro-économique
et concurrentiel

Ressources

Stratégie

Client
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Profil d'efficacite et strategie de reprise

Diagnostic prealable: probleme relevant du
« positionnement stratégique »:

— Solution: mise en place d’une stratégie de correction
progressive, moyennant 1’apport d’une vision
entrepreneuriale nouvelle et d’une connaissance
approfondie du secteur qui permettra de réaliser un
repositionnement strateégique de la PME, constituant un
apport de ressources important

— [es sources d’inefficacité et d’inefficience trouvent leur
solution dans un horizon de long terme
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Profil: Depositionnee

Causes non
performance

Stratégie reprise:
Apports Principaux

Indicateurs

Gout pour le risque

Ressources humaines
Connaissances secteur

Analyse du marché

Analyse/amelioration risques pris par
cédant

Analyse/amélioration cohérence des
inovations/développement

-+

Volonté de controle

Laxiste? Autocrate?

Ressources humaines

Compétences gestion

Cohérence/amélioration meécanismes etr|
du cédant

Cohérence mode management par rapport
au cédant /changements « en douceur »

Incapacité ou lenteur
de réaction
(changements
environnement)

Ressources humaines
Connaissances secteur

Analyse sectorielle
Analyse conjoncturelle
Analyse de la croissance ¢économique

Veille stratégique

’-'E Liege, le 23 avril 2007

cole de Gestion de I'Université de Liége
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Cces secteur

Difficultés Ressources. | Analyser la période de transition: le
psychologiques |humaines |cédant « joue le jeu du remplacement »?
ala Compétenc | Analyse des réactions des salariés
transmission €s en A N . :
, Arrét de la pértade de transition si
gestion ) :
nécessaire

Absence ou Ressources | Analyse du potentiel interne: diagramme
insuffisance de |[humaines |et compétences de chacun (min..postes
formations Compétenc | clés)

€s gestion | Reclassement salariés en fonction des

Connaissan

competences

Analyse des opportunités et menaces =
analyse du potentiel - formations

Cohérence/ameélioration formations

C IS
Liege, le 23 avril 2007
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Absence/insuffisance | Ressources Analyse personnelle du repreneur
d’expérience humaines —> formations complémentaires
professionnelle Connaissances | Recrutement aux postes clés
secteur
Forte intensite de la | Savoirs Identification. nouv
lutte entre Connaissances | marchés/clients/p/s potentiels
concurrents ou Cycle | secteur Analyse compa prix,qualité,
économique delai, technologie avec
défavorable concurrents
Analyse de ’env
Anticiper opportunités/menaces
Duree de vie des clients/nouv
clients
Nbre nouv clients
Ulg Nbre clients perdus et causes ¢

I iége le 23 gyl
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Conclusion

Enorme potentiel de transmissions d’entreprises

La transmission d’entreprise au-sein d’une famille reste le cas le
plus fréquent MAIS le nombre de transmissions a des tiers va
croissant

La reprise d’entreprise merite donc d’étre promue!
Opération difficile a cerner
Heterogeneite des operations, influencée par

— Le repreneur/cédant

— Le type de PME a reprendre

— L’environnement

Mise en evidence d’un point de vue générique MAIS

I’heéterogeneite ne permet pas qu’on traite la RPP de fagon
homogene 2 actuellement, la recherche doit s’efforcer de
comprendre les multiples facettes (impact repreneur, type de RME
reprise...)
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Conclusion

Deschamps (2000) qualifie de « repreneurial » le processus
suivi par le repreneur: 1l « représente I’addition de trois
processus specifiques conduisant chacun a un résultat
permettant de procéder a la démarche survante »

®[ cs difficultes préedominantes:
— Le financement

— Les problemes relationnels: cédant et salaries
— Le management de la période post-reprise

[’arrivee du repreneur entraine une changement ambivalent
complexe: une rupture pour permettre la continuité

Necessite de developper un outil de pilotage stratégique de
la RPP, en tenant compte des spécificites de 1’entreprise
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Conclusion

Un diagnostic des facteurs de performance et de non
performance de la PME a reprendre, basé sur notre grille de
lecture permettrait aux repreneurs:

— d’etayer la décision de reprise ou de non reprise
— de construire la stratégie de reprise

Notre modele permet d’isoler:

— les facteurs de non performance fondamentaux, lies au
positionnement stratégique de la PME et a son
portefeuille de ressources rares

— les facteurs de non performance plus symptomatiques,
lies a une deficience de la coordination des activites et
processus mis en ceuvre au sein de la PME
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Conclusion

Combin¢ au modele de Martinet (1988), 1l permet:

— de positionner la PME a reprendre au sein-d’un des huit
profils d’efficacité

— d’orienter la construction d’une stratégie de reprise
adequate a son profil, concrétisant des lors la relation
forte liant le diagnostic préalable et la definition de la
stratégie de reprise d’une PME

: o Liege, le 23 avril 2007



lVlerci pour votre
attention...
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