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Ne pas échouer, c’est déjà un peu réussir… Peut-être même beaucoup !

L’objet de cet article est de revoir les principales difficultés auxquelles un créateur d’entreprise est confronté au cours de la période qui précède le lancement de son projet, ainsi que pendant les premières années de son développement. Ces deux périodes sont particulièrement importantes car on y observe la plus forte concentration d’obstacles au succès. La seconde se termine généralement par une ouverture du capital, ou première valorisation de l’entreprise.

Un homme devenant ce qu’il est, c’est en créant une entreprise et en la gérant que l’on devient entrepreneur. Même s’il existe d’excellents programmes de sensibilisation et d’accompagnement des jeunes créateurs, rien ne remplace l’action et la nécessité de faire face à l’imprévu. Dans ce domaine, plus que dans tout autre, il ne faut entendre - et non écouter - que celles et ceux qui sont passés à l’acte, en gardant à l’esprit que leur expérience n’est pas nécessairement généralisable, et que le succès ou l’échec observé a pu être le fruit du hasard.

Ayant eu le privilège de suivre des dizaines de projets de création d’entreprise au cours de ma carrière, et d’être impliqué dans un nombre significatif d’entre eux, je pense avoir identifié certaines « constantes » au cours de ces deux phases clés. Les mêmes problèmes, et les mêmes questions, semblent se poser avec une régularité surprenante, quelle que soit la nature du projet. C’est de ces constantes dont je vais vous parler.

Bien sûr, les expériences vécues dans ce domaine, quelles qu’en soient l’intensité et les conséquences, ne sont que des expériences personnelles. Je vous invite donc à prendre la distance nécessaire et à accepter que ce que j’ai appris, et quelques fois très chèrement payé, n’est peut-être pas valable dans d’autres contextes, dont celui auquel vous êtes confronté.

Cette précaution prise, elle ne diminue en rien la conviction que j’ai aujourd’hui qu’un créateur d’entreprise peut se mettre dans les conditions du succès. « Le succès est une science », écrivait O. Wilde, « si vous en créez les conditions, vous en observerez les résultats !»

Ainsi, faut-il créer son entreprise si on en ressent le besoin ? Sans doute : oui ! Mais pas n’importe quelle entreprise… n’importe quand… n’importe comment ! 

* Publié dans Les Echos, Paris, 5 Mai 2008 et dans H. Bouchikhi, L’art d’entreprendre, des idées pour agir, (Paris : Pearson-LesEchos, 2008).
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J’éviterais personnellement de le faire avant d’avoir vérifié que les conditions de la réussite sont bien réunies. Dans notre société, l’échec se vit toujours mal, particulièrement quand le poids des dettes contractées pénalise l’avenir. Au cours d’un séminaire auquel je participais récemment, un banquier expliqua à l’auditoire qu’il passait beaucoup de temps à vendre les biens que des parents avaient apportés en garantie des prêts consentis à leurs enfants entrepreneurs…

C’est de ces pièges - et autres sources de risque - qui constituent autant d’invitations à l’erreur, et donc d’étapes vers le succès s’ils sont évités, dont je vais vous entretenir maintenant. Si l’observation de ces conditions ne suffit pas à définir ce qu’on pourrait être tenté d’appeler une « science d’entreprendre », elle illustre parfaitement que la création d’une entreprise n’est déjà plus un « art » !

*  *   *

Commencer aujourd’hui, modestement…

Le temps est le meilleur allié de l’entrepreneur. En pratique, il faut plusieurs années, souvent plus de cinq ans, voire plus de dix ans, pour construire une entreprise significative. Les succès rapides qu’ont tendance à nous présenter les médias ne constituent que de rares exceptions. Et, malheureusement, ils ne correspondent souvent qu’à des succès éphémères.

Un créateur d’entreprise devrait toujours considérer son projet entrepreneurial comme un projet de vie, un mode de développement personnel, lui permettant de construire, par étapes successives, son devenir. Créer une entreprise conduisant généralement à en créer une seconde, et bien d’autres au cours de la vie, le premier projet se devrait d’être modeste, bien délimité intellectuellement et économiquement, afin d’en détenir, autant que faire se peut, l’ensemble des clés, et réduire à néant le risque d’échec.

Entreprendre ne s’apprend pas dans les livres, ni dans des articles tels que celui-ci ! C’est une activité qui se découvre au quotidien, par la résolution de problèmes imprévus, souvent inconnus, et pour lesquels l’expérience des autres est difficilement transférable. Les conseilleurs n’étant généralement pas les payeurs, il faut éviter d’accorder trop de crédit à ce que d’autres feraient s’ils étaient à la tête de tel ou tel projet. Ils n’y sont pas !

Construire une entreprise pour la mettre en valeur, et ensuite en créer d’autres, constitue une stratégie intelligente. Une telle stratégie repose sur la mise en valeur de la créativité de l’entrepreneur dans des projets sans cesse plus ambitieux, au fur et à mesure que se développent son expertise, son expérience et son patrimoine. 

En pratique, en tant qu’investisseur ou partenaire potentiel, on apprend vite à se méfier des porteurs de projets complexes auxquels il ne manque que le financement… Heureusement, devrait-on leur dire, car cette situation trahit malheureusement leur difficulté à générer les ressources dont ils ont besoin, ou à convaincre ceux qui pourraient leur confier une partie de leur épargne.      

Une idée passionnante, un projet évolutif… 

La vie est courte, et nous n’en avons qu’une ! Pourquoi dès lors la consacrer à des projets autres que ceux qui passionnent le plus et qui donnent envie de se dépasser ?

La qualité première d’un « bon » projet n’est pas son ambition technologique, ni son originalité, ni encore la taille du marché auquel on le destine. C’est la passion qu’il éveille chez celui ou celle qui va le mener à bien, qui va investir son temps, son intelligence, ses compétences et son argent pour le faire aboutir.

S’il s’agit d’une condition nécessaire au succès, la passion n’est malheureusement pas suffisante. Il est essentiel qu’un projet nouveau soit suffisamment souple pour pouvoir évoluer et, au besoin, être réorienté dans une direction permettant une meilleure mise en valeur de ses potentialités. Plus important encore, il ne faut jamais s’entêter dans une voie se révélant conduire à l’échec.

La réalité est têtue ! La valeur économique n’est pas toujours là où on l’attend, ou là où on aimerait la trouver. Elle est là où les clients la voient, et c’est dans cette direction qu’il faut avoir l’intelligence d’orienter son projet d’entreprise. 

Plus que de rentabilité au sens comptable du terme, il est essentiel qu’une entreprise nouvelle soit, le plus rapidement possible, génératrice d’un cash flow opérationnel positif. C’est incontestablement le meilleur moyen d’apprécier la valeur que les clients associent à ses offres. Et c’est, sans nul doute, un des tests les plus utiles dans l’identification et la maîtrise des illusions que pourrait entretenir un entrepreneur à l’égard de son projet.

Créer de la valeur, générer de la croissance… 

La science de gestion pourrait aisément être résumée en deux principes : (1) ne jamais prendre de décision susceptible d’affecter significativement et négativement les fonds propres d’une entreprise, et (2) ne jamais, JAMAIS, oublier le premier principe !

Pour simplifier, les fonds propres sont à l’entreprise ce que le patrimoine est à l’individu. Ils représentent l’ensemble des ressources qui lui ont été confiées par les actionnaires, qu’il s’agisse du capital, des réserves ou des primes d’émission. Il est essentiel que ces ressources soient toujours utilisées efficacement, c’est-à-dire mieux qu’elles ne pourraient l’être ailleurs, dans un autre projet. C’est ce que l’on appelle le « coût d’opportunité ». La différence entre la rentabilité des fonds propres - le résultat net rapporté aux fonds propres - et le coût d’opportunité (ou coût du capital) constitue la valeur économique ajoutée.

Créer de la valeur économique n’est pas un objectif, c’est une contrainte ! Tout projet nouveau devrait être créateur de valeur, dès que possible et, pourquoi pas, dès le premier jour. Accepter d’entamer les fonds propres d’une entreprise s’apparente à lui passer une corde au cou. L’asphyxie et la mort ne sont jamais très loin ! 

Qui plus est, créer de la valeur ne suffit pas. Une entreprise doit croître, en termes d’activité opérationnelle et, surtout, de rentabilité. Pas de croissance, pas de valeur ! Un projet ne générant pas de croissance ne pourra que très difficilement être valorisé. Il ne permettra pas d’attirer les meilleurs fournisseurs, les meilleurs clients et les meilleurs collaborateurs. Il sera difficile à financer, que ce soit par émission d’actions nouvelles ou par endettement.

Le principal moteur de la croissance est l’innovation, c’est-à-dire l’efficacité avec laquelle l’entreprise renouvelle ses offres, ses marchés et ses processus. Avoir « une » idée excellente, « un » produit remarquable, ou « un » marché porteur ne suffisent pas. Il est essentiel qu’un entrepreneur anticipe les évolutions à venir de ses produits, de ses technologies, de ses marques et de ses marchés afin de créer son propre écosystème, de dynamiser sa croissance, et de démultiplier son projet.

Protéger son indépendance, contrôler son capital… 

De toutes les décisions prises dans la vie d’une entreprise, certaines d’entre-elles, touchant à la composition et à l’équilibrage du capital, revêtent une importance particulière. Toute erreur commise à ce niveau coûte toujours très cher. Pour une raison simple : en cas de succès, personne ne veut vendre ses actions et renoncer à sa part du profit ; en cas d’échec, personne ne veut racheter d’actions ou participer aux financements complémentaires nécessaires !

Comme rien ne se construit sans la volonté d’un entrepreneur, et rien de grand ne se construit seul, il est essentiel de trouver un compromis intelligent entre le contrôle du capital - au besoin, au travers d’un pacte - et la constitution d’une équipe d’actionnaires fondateurs responsables et soudés. Trois choses doivent être conservées à l’esprit : la nécessité d’un leadership fort, le renforcement des compétences autour du créateur et la prévision des solutions envisageables en cas de conflits entre actionnaires fondateurs.

Mon expérience personnelle m’incite à penser que de tels problèmes se posent toujours. Ne pas les anticiper constitue une faute de gestion grave. Afin d’en atténuer les conséquences, il est préférable que la majorité du capital soit concentrée dans quelques mains, principalement celles de l’entrepreneur, accompagné éventuellement de quelques proches, pendant les premières années qui suivent la création. Un contrôle opérationnel du capital - gage d’indépendance et d’efficacité managériale - constitue souvent la  solution la plus intelligente, à tout le moins jusqu’à la première opération d’ouverture et de valorisation, l’arrivée de fonds d’investissement, ou d’autres actionnaires professionnels. 

Défendre son indépendance passe également par la protection intellectuelle de la créativité : brevet, marques, modèles, copyrights et sites internet. Bien que ces moyens offrent, en pratique, plus une capacité de dissuasion qu’une protection effective, ils permettent de délimiter le territoire stratégique d’une activité et l’écosystème dans lequel elle cherche à s’inscrire. La meilleure protection étant offerte, dans bien des cas, par le secret et, surtout, par la performance opérationnelle et financière constamment renouvelée.

Diversifier les sources de risques, investir globalement… 

Nier la réalité n’en change pas la nature. Nous vivons dans un monde global où tout peut arriver, à tout moment. 
Les connaissances - notamment, mais pas seulement, scientifiques - considérées comme étant acquises sont en fait entachées d’une bonne dose d’incertitude. Pour un créateur d’entreprise, maîtriser son destin et construire son avenir impliquent d’identifier les principales sources de risque auxquelles est soumis son projet ; d’anticiper la nature et l’ampleur des conséquences possibles ; et d’imaginer les stratégies et tactiques susceptibles d’en limiter l’incidence sur la performance recherchée en termes de création de valeur et de croissance de la rentabilité. Seuls les paranoïaques survivent, écrivait il y a quelques années A. Grove, fondateur d’Intel !
C’est à ce niveau qu’intervient une « révolution » majeure, apparue au cours des cinq dernières années, suite à émergence d’un marché mondial de l’épargne, de l’investissement et de la gestion d’actifs. Aujourd’hui, l’entrepreneur - qui est aussi, et même surtout, un investisseur - dispose via internet de toutes les informations concernant les sociétés cotées, de tous les systèmes d’analyse en temps réel, et de tous les moyens d’action/décision nécessaires (courtiers en ligne).

Il lui est donc possible de réduire les risques associés à une activité spécifique en consacrant une partie du cash flow opérationnel généré à des investissements à court terme dans d’autres entreprises, d’autres secteurs, ou d’autres environnements politico-économiques. La création de  « captives d’investissement », chargées de mettre en valeur l’intelligence d’une équipe entrepreneuriale, et une partie des ressources disponibles, dans des projets extérieurs - quelques fois à l’autre bout du monde - offre une réelle opportunité de diversification des sources de la performance et, sans conteste, une autonomie stratégique accrue. 

Partager le succès, développer les hommes… 

L’expérience enseigne que le partage du succès est le meilleur moyen de fédérer les intelligences et de motiver les hommes. Le partage de l’échec, quant à lui, conduit toujours au conflit et à la recherche d’un coupable ! L’entrepreneur n’a donc d’autre choix que d’être constamment performant et créateur de succès.

La régularité de la rentabilité d’une entreprise nouvelle, dès les premiers jours de son existence, est sans aucun doute la plus importante clé du succès. Tout report de la performance constitue un élément de risque financier supplémentaire - au travers de son incidence négative sur les fonds propres - et un facteur de démotivation, voire de découragement. A l’extrême, l’absence de performance conduit immanquablement à des ajustements de l’équilibrage du capital, susceptibles d’affecter l’autonomie stratégique et l’indépendance financière du projet.

La performance - au niveau du cash flow opérationnel et, si possible, du résultat net - ne peut, et ne doit, jamais être reportée. Au besoin, elle doit être imposée par un contrôle strict des coûts, une externalisation des activités non essentielles ou la cession d’actifs non stratégiques. Dans ce domaine, il est raisonnable de considérer que les choses ne s’arrangent jamais naturellement et que les intérêts vitaux à court terme de l’entreprise doivent être privilégiés.

Afin de susciter l’émergence et le développement d’une telle culture de la performance, il est souvent utile de lier les éléments variables de la rémunération des principaux collaborateurs à la croissance du résultat opérationnel, de la rentabilité nette ou, mieux encore, de la rentabilité nette par action (en tenant compte du fait que le nombre d’actions pourrait être amené à varier dans le temps). 
L’ouverture du capital aux collaborateurs qui le souhaitent, au travers d’un programme de stock options - et non d’actions gratuites - attribuées en fonction de la croissance de la rentabilité nette par action, associée à un éventuel programme de rachat d’actions par la société si elle n’est pas cotée, constitue un puissant facteur de cohésion et de motivation. Enfin, la participation à des programmes de formation adaptés peut également contribuer à une évolution favorable des attitudes et des comportements. 

Valoriser les actifs, construire son devenir… 

On sait que l’on a réussi le jour où le téléphone sonne ! C'est-à-dire le jour où l’on reçoit une offre d’investissement, ou de rachat, de la part d’un partenaire crédible : concurrent, fournisseur, client... Cette offre peut également prendre la forme d’une introduction en bourse, organisée par un intermédiaire financier particulièrement proactif.

Reconnaître l’opportunité, en apprécier la valeur et la saisir sont autant de signes d’intelligence et de mesures indirectes du succès. Une entreprise qui n’intéresse personne est une entreprise qui n’a, somme toute, aucune valeur ! Refuser une offre de qualité, qu’il s’agisse d’un rachat ou d’un investissement susceptible d’accélérer la performance future, constitue une erreur de gestion grave, coupable envers tous les partenaires de l’entreprise et, certainement, envers ses actionnaires. Les meilleurs ne sont pas à l’abri d’une erreur, comme en témoignent les regrets tardifs de J. Yang, président de Yahoo, après le retrait récent de la proposition d’acquisition de Microsoft ! 
On a rarement une seconde occasion de réussir l’ouverture du capital d’une entreprise à caractère entrepreneurial. Aucune erreur n’est autorisée, qu’il s’agisse de la valorisation, de la modification du rapport de force entre les actionnaires, de l’implication des personnels clés ou du mode d’intervention financière (cession d’actions existantes, émission d’actions nouvelles, paiement en numéraire ou en actions de l’investisseur…).

La clé du succès est souvent de se donner le temps et les moyens d’apprécier les intentions. En dehors des situations d’urgence, la montée en puissance progressive d’investisseurs extérieurs permet généralement de professionnaliser le management, de tester les hypothèses faites en matière de synergies opérationnelles, de justifier la logique de l’opération auprès de toutes les parties concernées, et de réaliser la pleine valeur économique de la transaction envisagée. 

Enfin, la sortie du capital d’un actionnaire, fut-il l’entrepreneur, est une excellente mesure de la qualité du travail effectué et du chemin accompli. Si elle se passe dans des conditions assurant la poursuite du projet par d’autres, motivés par la perspective d’une nouvelle étape de développement, elle constitue l’aboutissement parfait d’un projet entrepreneurial. 

La liberté retrouvée du créateur d’entreprise lui permettra de poursuivre son développement personnel en construisant, par étapes successives, son devenir. Fonder une entreprise pour la mettre en valeur, et passer ensuite à un autre projet, constitue une stratégie très intelligente. Cette dernière implique la mise en valeur de la créativité de l’entrepreneur, et de sa capacité de mobilisation, dans des projets sans cesse plus ambitieux, au fur et à mesure que se développent son expertise, son expérience et son patrimoine. 

*  *   *

Dans notre société de « faux gentils », le créateur d’entreprise apparaît malheureusement souvent comme un « méchant » ! L’expérience prouve qu’il s’agit bien plus d’un « faux méchant »…

La réalité est que le modèle économique sur lequel a reposé le développement de notre société européenne durant près d’un siècle semble avoir atteint sa pleine maturité. Nous sommes aujourd’hui à la croisée des chemins. Les nombreuses expériences faites en matière d’économie dirigée ne semblant pas avoir donné les résultats escomptés en termes de croissance, d’innovation et de prospérité, nous sommes condamnés à remettre en question un certain nombre d’hypothèses considérées comme étant établies.

« Je me suis trompé, l’économie de marché fonctionne », me disait récemment un collègue universitaire qui a passé sa vie à enseigner les fondements de l’économie dirigée, et qui, manifestement, avait choisi d’ignorer « Capitalism and Freedom » et « Free to Choose » de M. Friedman. Un constat que ne rejetteraient pas aujourd’hui de nombreux responsables politiques, qualifiés comme étant de gauche.

Dans le monde ouvert dans lequel nous vivons, et dans lequel internet nous donne, tous les jours, la possibilité de mettre en valeur nos compétences, le développement économique est véritablement un combat pour substituer la volonté de changement à la résignation, pour que le renouvellement par l’innovation l’emporte, et qu’à tout niveau la peur et l’inquiétude soient mises en échec. « Stay hungry, stay foolish » recommandait récemment S. Jobs, fondateur d’Apple, de Next et de Pixar, aux étudiants fraîchement diplômés de Stanford.
Même si nous ne nous rapprochons que très lentement d’une telle société de responsabilité et d’entreprise, il n’est pas interdit d’en décrire, comme je le fis il y a dix ans déjà, quelques dimensions :
· la réhabilitation du rêve, de la créativité, du goût du risque, du sens de l’effort et de l’éthique à tous les niveaux du système éducatif et chez ses principaux acteurs,

· l’absence de toute forme d’aide et d’assistance à la création d’activités et d’entreprises, les aides publiques les plus efficaces étant celles qui n’ont pas lieu d’être,

· un environnement fiscal favorable à la constitution et au développement des fonds propres des entreprises, notamment au cours des phases de création et de développement,

· une législation sociale empreinte de souplesse, ouverte aux objectifs et au mode de fonctionnement de l’entreprise en tant qu’instrument de création et de distribution de richesse,

· une incitation à la réussite individuelle et à la prise de risque se traduisant par une fiscalité du revenu et un système de protection sociale respectueux de l’effort consenti par chacun,

· la professionnalisation de la gestion des entreprises dans l’intérêt des divers partenaires impliqués - clients, collaborateurs, Etat, actionnaires - et l’équité des mécanismes de partage du surplus de valeur créé,

· le sens du concret, le pragmatisme, le refus des idéologies, le respect de la liberté et de l’intégrité des projets personnels, compatibles avec l’évolution démocratique du monde moderne.
*   *  *
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