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La reprise de I'entreprise artisanale:
spécificites du processus
et conditions de sa réussite

Christian PICARD
Catherine THEVENARD-PUTHOD
IREGE, Université de Savoie
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Savoir-faire — Entrepreneur

RESUME

La reprise de I'entreprise artisanale constitue un objet de recherche peu exploré et
pourtant fortement digne d’intérét. D’abord, parce que ce secteur compte prés de
850 000 entreprises en France et emploie 10 % de la population active. Ensuite,
parce que les problemes rencontrés lors de leur transmission engendrent un taux
de mortalité relativement élevé. En effet, ce secteur, par tradition plutét familiale,
ou le fils de I'entrepreneur est considéré comme le repreneur naturel de I'affaire,
est, aujourd’hui plus qu’hier, confronté a un important manque de successeurs. En
outre, transmettre I'entreprise a une tierce personne est une opération délicate du
fait de la spécificité et de la forte identité de I'entreprise artisanale.
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94 Christian Picarp, Catherine THEVENARD-PUTHOD

Dans ce contexte, cet article tente d’établir quelles pourraient étre les condi-
tions de réussite d’une reprise dans le domaine artisanal. Le succés d’une telle
opération dépend-il de l'identité des protagonistes ? d’une bonne gestion du
processus de reprise ? quel est le réle de I'environnement ?

Une recherche exploratoire menée a l'aide de neuf monographies d’entre-
prises reprises récemment montre que, parmi les pistes énoncées précédemment,
I'alchimie s’opérant entre le cédant et le repreneur apparait comme un facteur pré-
pondérant de cette réussite et que les compétences managériales du repreneur
sont essentielles au développement de la structure reprise.

ABSTRACT

The buyout of the craft company constitutes a little investigated research object
which is nevertheless strongly worthy of interest. First because this sector numbers
850 000 companies in France and employs 10% of the working population. Next,
because the problems met during their transmission generate a relatively high
mortality rate. Indeed, this sector, by tradition rather a family one, where the son of
the entrepreneur is considered the natural buyer of the business, is confronted
with an important lack of successors. Moreover, transmitting the company to an
outsider is a delicate operation because of the specificity and the strong identity of
the craft company.

In this context, this article tries to identify what the conditions of success of a
buyout in the craft domain could be. Does the success of such an operation depend
on the identity of the protagonists at stake? Of a good management of the process
of buyout? What is the role of the environment?

An exploratory research led by means of nine monographs of recently bought
companies, shows that, among the tracks stated previously, the alchemy taking
place between the seller and the buyer appears as a dominating factor of this
success and that the managerial competence of the buyer is essential in the
development of the bought structure.

RESUMEN

La reanudacion de la empresa artesanal constituye un objeto de investigacion poco
explorado y con todo muy digno de interés. Primero porque este sector cuenta
cerca de 850000 empresas en Francia y emplea un 10 % de la poblacion activa. A
continuacion porque los problemas encontrados en el momento de su transmision
generan una tasa de mortalidad relativamente elevada. En efecto, este sector, por
tradicion mas bien familiar, donde se considera a el hijo del empresario como el
comprador natural de la empresa, se enfrenta, hoy mas que ayer, a una impor-
tante falta de sucesores. Ademas transmitir a la empresa a una persona tercera es
una operacion delicada a causa de la especificidad y la fuerte identidad de la
empresa artesanal.

En este contexto, este articulo intenta definir cudles podrian ser las
condiciones de éxito de una reanudacion en el ambito artesanal. ¢ El éxito de tal
operacion depende de la identidad de los protagonistas en juego ? ¢ De una buena
gestion del proceso de reanudacion ? ¢ Cual es el papel del medio ambiente ?
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Lareprise de I’ entreprise artisanale: spécificités du processus et conditions de sa réussite 95

Una investigacion exploratoria llevada con la ayuda de nueve monografias
de empresas recogidas recientemente, muestra que, entre las pistas enunciadas
anteriormente, la alquimia operandose entre el cesionista y el comprador de la
empresa resulta como un factor preponderante de este éxito y que las competencias
managériales del comprador son esenciales al desarrollo de la estructura recogida.

ZUSAMMENFASSUNG

Die Ubernahme von handwerklichen Betrieben findet in der Forschung nur wenig
Platz, obwohl das Thema von grossem Interesse ist. Dies vor allem, weil dieser
Sektor in Frankreich etwa 850’000 Unternehmen z&hlt und rund 10% der
Erwerbsbevilkerung beschéftigt. Aber auch, weil die Probleme, die oftmals bei der
Nachfolgeregelung auftreten, vielfach das Ende des Betriebes bedeuten. In der
Tat ist dieser Wirtschaftssektor geprdgt von Familientraditionen, was vor allem
bedeutet, dass der Sohn eines Unternehmers der zuklnftige Geschéftsflihrer
werden soll, trotz dieser familidren Tradition, fehlt es heute mehr denn je an valablen
Nachfolgern fir diese Betriebe. Die ausserfamilidre Lésung, also das Unternehmen
an Dritte zu libergeben, ist ein delikates Unterfangen, nicht zuletzt, wegen der
starken familidren Identifikation des Betriebes wegen.

In diesem Zusammenhang und unter den bekannten Voraussetzungen,
versucht der Artikel die Erfolgsfaktoren zu bestimmen, welche die Ubernahme von
handwerklichen Nachfolgeregelungen zum Gelingen bringen. Hangt der Erfolg einer
solchen Operation von den beteiligten Personen ab ? Oder von einer guten Planung
des Ubernahmevorganges ? Und welche Rolle spielt das unmittelbare Umfeld ?

Eine Forschung, die mittels neun Einzeldarstellungen von Unternehmen
durchgefiihrt wurde, hat unldngst gezeigt, dass das Verstédndnis — die Chemie —
zwischen dem Ubertragenden und dem Nachfolger ein ausschlaggebender Faktor
fur die erfolgreiche Nachfolgeregelung ist. Ebenso zeigt die Studie, dass die
Fuhrungsqualitdten des Nachfolgers weitgehend die Entwicklung des
Nachfolgeprozesses bestimmen.

Introduction

Si la transmission est une question de grande actualité pour |I’ensemble de la
popul ation des entreprises francai ses, elle revét un caractére encore plusimportant
dans le milieu artisanal, ¢’ est-a-dire pour les entreprises relevant du secteur des
métierst, pour deux raisons principales.

1. EnFrance, le secteur des métiers est défini par un décret datant de 1962 et maintesfois
amendé. Aujourd’ hui, appartiennent a cet ensemble institutionnel les entreprises
employant moins de 11 salariés et exercant une des activités de transformation, de
réparation ou de services inscrites dans une liste officielle qui évolue fréquemment.
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96 Christian Picarp, Catherine THEVENARD-PUTHOD

Tout d abord, on assiste a un vieillissement de la population des chefs
d entreprise (Duchéneaut, 1995). Selon le ministére del’ Economie et des Finances,
15% des artisans en activité ont plus de 55 ans et pres de 200000 entreprises
artisanales devraient étre a transmettre dans la prochaine décennie. Or, chaque
année, seules 15 000 entreprises artisanal es sont reprises?, tandis que 30 000 autres
disparaissent (25000 d’entre elles étant estimées viables et rentables), faute
d’avoir trouvé un repreneur ou en raison d’'un probléme lié a une transmission
(Lehmann, 1993).

Ensuite, la pérennisation de ces entreprises, virtuellement en cessation
d’ activités, représente des enjeux macroéconomiques (I’ artisanat compte pres de
850 000 entreprises), S exprimant en termes de préservation de I’ outil de produc-
tion, de sauvegarde de|I’emploi (10 % de la population active sont employés dans
ce secteurd), de développement régional et d’ aménagement du territoire et, enfin,
de conservation des savoir-faire.

Dans ce contexte « d’ urgence», on peut observer une évolution des préoc-
cupations des acteurs de la vie économique et sociae et de la création vers la
reprise d’ entreprises. Ce glissement setraduit notamment par desarticles, collogques
et actions de plus en plus nombreux sur le sujet. Cependant, lareprise ne constitue
pas une solution miracle aux problémes soulevés ci-dessus. Dans |’ artisanat, si la
transmission bénéficie d’un taux de réussite supérieur a celui de la création
ex nihilo, elle demeure une opération périlleuse, lasimple discontinuité de |’ appro-
priation d’ une organisation lui faisant courir des risgques majeurs (Chaineau, 1989 ;
Hirigoyen, 1987). Parmi les points de la transmission jugés délicats a maitriser
dans le cas de structures artisanales, les aspects juridique et financier font I’ objet
de plusieurs dével oppements théoriques et suscitent lamise en place de dispositifs
d’ accompagnement de la part des institutions (Chambres de métiers, syndicats
professionnels, etc.). Il n’en est pas de méme pour les aspects managériaux du
processus de reprise, finalement peu explorés.

Cet article s'inscrit donc dans cette seconde voie et S appuie sur une étude
exploratoire réalisée auprés de neuf entreprises récemment reprises. |l tente de
décrirele processus, d’ en proposer unevision dynamique et d’ apporter une premiére
réponse alaquestion de laréussite de ce type d' opération. Dans cette optique, une

2. Lepanel SINE 94, qui est constitué de 30000 créateurs et repreneurs d’ entreprises,
indique que seulement 35 % des reprises ayant eu lieu en 1998 ont étélefait d’ entreprises
artisanales.

3. Lareprise d' entreprises artisanales permet d assurer le maintien d’un nombre éevé
d emplois salariés, auxquels il faut ajouter les dirigeants, associés et conjoints colla-
borant au quotidien alavie de |’ organisation.
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Lareprise de I’ entreprise artisanale: spécificités du processus et conditions de sa réussite 97

premiére partie est consacrée a la délimitation du champ de notre réflexion et
présente les particularitésdelareprise del’ entreprise artisanale. Une seconde partie
présente I étude empirique et ses principaux résultats.

1. Particularités de la reprise
en milieu artisanal

Depuis peu, laproblématique générale de latransmission d’ entreprises afait I objet
de nouveaux développements dans la littérature. Toutefois, ces travaux sont
essentiellement d’ ordre « pratique» (tels les guides de I’ Agence nationale pour la
création d’ entreprises). De son c6té, |’ entreprise artisanal e n’ est que trop rarement
considérée comme un objet d’ étude apart entiére et lesarticles qui lui sont consacrés
restent relativement pauvres. Les éléments que nous mobiliseronsici sont princi-
palement tirésd’ une approcheidentitaire de ce type d’ entreprise et de son évolution
(Picard, 2000). L’ entreprise artisanal e est en effet un systéme de gestion particulier,
dont e fonctionnement repose sur le role central joué par I’ artisan, plus proche du
technicien ou del’ ouvrier qualifié que de |’ entrepreneur ou du dirigeant et sur une
focalisation sur le métier (Hoffsteter et Ramanantsoa, 1981). Le projet d' entre-
prendre al’ origine de la création et les objectifs stratégiques qui [ui sont associés
relévent majoritairement de la volonté d’indépendance et du désir de réalisation
personnelledel’ artisan, ainsi que du maintien du caractére familial del’ entreprise.
La perception de I’ environnement peut souvent étre qualifiée de myopie, tant elle
est restreinteal’ environnement direct (clients existants, partenaires et fournisseurs
habituels, institutions) et ne permet pas d’ envisager de démarche commerciale ou
de dével oppement. De méme, laperception du métier est laplupart du tempsréduite
au savoir-faire maltrisé, a sa dimension manuelle et tacite, ce qui autorise peu de
réflexions en termes de nouveaux produits et/ ou marchés. Ces caractéristiques
identitaires engendrent un comportement organisationnel spécifique qui influe sur
les opérations de transmission.

L identification des particularités de la reprise en milieu artisanal nécessite
un rapprochement des principaux ééments disponibles dans lalittérature, tant en
matiere de transmission d’ entreprise qu’ en matiére de spécificité de I’ entreprise
artisanale. Dans ce but, on reviendratout d' abord sur la définition de la transmis-
sion retenue pour ce travail et sur I’identification des acteurs de cette opération.
Ensuite, on mettra |’ accent sur les différentes étapes composant le processus de
transmission. Enfin, le rapprochement opéré permettrade préciser lecadred’ analyse
retenu pour aborder I’ observation sur le terrain.
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98 Christian Picarp, Catherine THEVENARD-PUTHOD

1.1. Délimitation de I'objet étudié :
définition de la transmission/reprise, identification
des acteurs et de leurs motivations

Ladéfinition retenue dansle cadre de cetravail stipule que latransmission® implique
un transfert de propriété, de pouvoir de direction et de savoir (Donckels, 1996),
dans|’ objectif quel’ entreprise continue avivre, voire se dével oppe (Chaput, 1993).

Dans I artisanat, le cédant est, dans la quasi-totalité des cas, une personne
physique: I’ artisan, le dirigeant de I’ entreprise a transmettre. Le repreneur, quant
alui, peut étre une autre entreprise ou une personne physique. Le casdelareprise
par une autre firme renvoie a une problématique différente, celle de la croissance
externe®, et nous ne |’ étudierons pas ici. Le cas de la reprise par une personne
physique sur lequel est centré notre travail peut se décliner selon trois modalités:
lerepreneur est un membre delafamille, un salarié ou untiers. Jusgu’ aune période
récente, les reprises d entreprises artisanales s'inscrivaient dans une logique de
succession familiale et de transmission patrimoniale. Dans ce contexte, |” héritier,
souvent formé dans I’ entreprise du pére, était le repreneur systématique. Cepen-
dant, le ministére de I’ Economie et des Finances indique que 45 % des reprises
d entreprises artisanales sont aujourd’ hui le fait d’un salarié. Pour leur part, les
Chambres de métiers, en phase directe avec le terrain, semblent également constater
un recul de la transmission a un membre de la famille au profit des deux autres
formes de transmission.

Parmi lestroistypes de repreneurs évoqués, nous avons, dans cetterecherche,
privilégié latransmission a un tiers. En plus des éléments avancés ci-dessus, il
nous semble qu’il s agit delaformelaplusrisgquéedestrois. En effet, I" héritier ou
le salarié sont tousles deux dans une position relativement similaire: ils connai ssent
lastructure, I’ environnement géographique et le métier et sont, en retour, connus
par lemilieu et pluslégitimes. Si lefait de dé§jaconnaitrel’ organisation areprendre
nerend pas|’ opération exempte de difficultés (le savoir-fairen’ est pas, par exemple,
forcément héréditaire), ces derniéeres sont bien plus importantes dans le cas d’ une

4. Dans la littérature, les expressions «transmission» et «reprise» d entreprises sont
utilisées de fagon synonyme. En fait, on parle de transmission lorsqu’ on se positionne
du coté du vendeur et de reprise lorsqu’ on adopte le point de vue du repreneur. Nous
utiliserons donc ici ces termes de fagon alternée, tout en privilégiant le regard du
repreneur, puisgue c'est lui qui aurala charge de pérenniser I’ entreprise acquise.

5. Dans une opération de croissance externe, la transaction peut, tout d’ abord, étre plus
subie que souhaitée par I’ entreprise achetée (prise de controle). Ensuite, cette derniere
va étre amenée a entretenir des contacts fréquents avec la firme acheteuse, voire a
fusionner avec elle, ce qui implique des modifications organisationnelles beaucoup
plus lourdes que dans le cas d’ une reprise par une personne physique.
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Lareprise de I’ entreprise artisanale: spécificités du processus et conditions de sa réussite 99

transmission a unetierce personne; les chances de succés sont ainsi plus limitées.
Par ailleurs, le secteur artisanal est encore porteur d’ une identité forte reposant en
partie sur des valeurs, des motivations et des objectifs spécifiques largement
partagés par les artisans (Picard, 2000). C'est dansle cas de lareprise par un tiers
gue I'on a le plus de chances de voir arriver un nouveau dirigeant éoigné
«identitairement parlant » de |’ artisanat et de se heurter a des problémes managé-
riaux et de confiance lorsdelatransmission. Cet é oignement se traduit notamment,
dés le départ, par des motivations qui peuvent étre distinctes.

1.1.1. Les motivations des cédants

Dans le milieu artisanal, les structures sont uniquement de petite taille et trés
personnalisées. On trouve presgue toujours un entrepreneur qui a créé ou repris
personnellement I’ entreprise & céder et pour qui « |’ affectif » (I’ attachement &
I’entreprise, voire I'identification a celle-ci®) est aussi important que les aspects
financiers. De cefait, lavolonté de céder n’ est pas toujours forte et |a préparation
est plus ou moins soignée. Liés aleur entreprise, les dirigeants envisagent tardi-
vement la transmission et ne le font souvent que contraints et forcés: retraite,
décés, maladie ou divorce. Dans ce cas, s les vendeurs veulent réaliser leur outil
detravail, ils sont aussi soucieux de la pérennité de leur entreprise: ils souhaitent
que |’ entreprise survive pour maintenir I’emploi des salariés et pour honorer les
clients (continuité des contrats de maintenance par exemple)”.

Toutefois, en dehorsdu cas général, le désir de changer d’ activité et defaire
autre chose semble aussi aujourd hui se manifester de plus en plus fréquemment
chez les artisans aux abords de la cinquantaine.

1.1.2. Les motivations des repreneurs

Les chercheurs ayant travaillé dans ce domaine relévent I’ existence de profils et
de motivations variées (Deschamps, 2001). Pour simplifier, on peut considérer, a
I'instar de I’ Agence nationale pour la création d’ entreprises (1992), qu'il existe
trois grands types de motivations alareprise:

6. Cette identification de I'artisan a I’ entreprise est parfois telle que I’ exercice intuitu
personae d’une activité rend I’ entreprise intransmissible. L’ artisan pense d'ailleurs
souvent gue son entreprise N’ a pas de «valeur » sanslui. Avec |’ &ge et lalassitude, il a
ains tendance a laisser le carnet de commandes s affaiblir, le matériel vieillir et le
personnel compétent s' échapper. Cela conduit alors aune dévitalisation de |’ entreprise
et a sa «non-reprenabilité».

7. On retrouve ici les trois tétes du dirigeant mentionnées par Bauer (1993): I'Homo
Economicus, I'Homo Politicus et |e Pater Familias.
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100 Christian Picarp, Catherine THEVENARD-PUTHOD

— créer son emploi : lerepreneur est au chémage mais maitrise une compé-
tence technique. C'est souvent le cas en milieu artisanal. Le critére de
choix de I’ entreprise a reprendre va aors étre la pérennité de |’ affaire,
pour s assurer un salaire sur le long terme;

— acquérir une position économique et sociale: le repreneur est ma par un
besoin d’indépendanceet/ oul’enviede seréaliser. || aaors généralement
des compétences techniques et de gestion. Le critére de rentabilité
de I’ affaire est primordial et la valeur de celle-ci est généralement plus
importante;

— développer une affaire: doté d’une formation et d' une expérience plus
complétes, le repreneur est plus ambitieux et recherche une entreprise
avec des potentialités.

1.2. Lareprise d’entreprise artisanale : un processus séquentiel

On distingue généralement quatre principal es étapes dans le processus de reprise
(cf. figure 1) : lapréparation, |’ accord, latransition et le management delareprise.
Ces étapes ne s' enchainent pas toujours de facon linéaire et on assiste trés souvent
adesitérations: face aux difficultésrencontrées, le processus s arréte et redémarre
a |’ étape précédente. De ce fait, il peut afficher une durée relativement longue.
Nous allons a présent détailler chacune de ces quatre phases, en insistant sur les
difficultés qu’ elles posent et en indiquant leurs spécificités en milieu artisanal.

1.2.1. La préparation

La préparation est une phase ou les deux acteurs (le cédant et |e repreneur) ne se
sont pas encore rencontrés et ou chacun d’ eux se prépare al’ opération.

Nous avons vu que les motivations du cédant n’ étaient pas toujours aussi
affirmées ou sinceres que voulues. Larelation affective existant entre le dirigeant,
contraint de céder, et son entreprise peut setraduire par des réactions émotionnelles
fortes® (appréhension de la perte d’ un statut social ou d’un patrimoine, mise ala
retraite pas forcément acceptée méme si inéluctable, transmission vécue de fagon
tragique et s apparentant ala propre mort du cédant, etc.) et un perpétuel report de
latransmission : le cédant s' accroche ason entreprise et rend lavente trés délicate.

8. Pour Pailot (2000), cette charge émotionnelle s apparente a celle décrite par lathéorie
psychanalytique du deuil, qui explique les réactions des individus qui ont perdu un
objet d' attachement.
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Ficure 1
L es étapes du processusdereprise

Cédant : Repreneur :

— Motivation alavente — Motivation alareprise

— Recherche d' un repreneur — Préparation matétielle (réunir
les fonds)

— Recherche d'une entreprise

v

Accord
Rencontres
Evaluation

Négociations

Signature

v

Transition
Intégration al’ entreprise
Présentation au milieu
Transfert de savoir-faire

v

Management delareprise
Prise en main de la structure
Etablissement d’ un nouveau leadership
Changements organisationnels et
stratégiques

Source: Elaboration de I’ auteur, aprés synthése de lalittérature.

En revanche, les cédants qui ont comme motif de vente la lassitude ou la volonté
d’uneprisederecul (réduction delachargedetravall et desresponsabilités) vendent
généralement plus facilement.

Ce probléme de motivation résolu, au moins en partie, il faut ensuite trouver
un repreneur. Compte tenu des aspects émotionnels évoqués ci-dessus, le cédant
va avoir tendance a chercher un individu proche de lui dans ses motivations, son
expérience et sapassion, quelqu’ un qui partage sa conception del’ entreprise et du
métier et qui s'inscrit totalement dans I'identité artisanale. Or, si trouver un
repreneur n’est jamais une chose aisée (probléme de diffusion de I'information
pour les entreprises saines qui ne bénéficient pas des réseaux d’information des
structures en difficultés, auquel s g oute laméfiance des éventuel s acheteurs quant
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aux motivations du vendeur), en rencontrer un qui possede des traitsidentiquesau
cédant s apparente a un petit exploit. C'est ce qui explique qu’un temps souvent
long est nécessaire pour trouver un repreneur et que larencontre d’ une opportunité
est laplupart du temps obligatoire.

Le repreneur doit lui aussi se préparer, notamment matériellement, a la
reprise. Les difficultés auxquelles il se heurte a ce stade sont de trois natures. Il
doit tout d’ abord faire face a un probléme de financement, puisqu’il lui faut ras-
sembler lasomme nécessaire al’ opération. 1l doit ensuite trouver |’ entreprise qui
correspond a ses attentes. Or, dans un contexte d' opacité des marchés, les oppor-
tunités ne manquent pas, mais I'information n’ est pas toujours accessible. Enfin,
I" acheteur potentiel est parfois caractérisé par un manque de réelle motivation ou
par I'incapacité a évaluer lavalidité d’ un dossier.

L es problémes soulevés dans cette phase de préparation expliquent sans doute
une partie des échecs de transmission. Si toutefoisils sont résolus, le processus se
poursuit par une deuxiéme phase: |’ accord.

1.2.2. L’accord

Plusieurs rencontres sont généralement nécessaires entre le cédant et |e repreneur
avant de parvenir aun accord, puis a la signature du contrat.

Cette deuxiéme phase souléve également un certain nombre de difficultés
qui peuvent stopper le processus. La premiére d’ entre elles concerne I’ évaluation
délicate de |’ entité a acheter. Le repreneur doit en effet parvenir asefaire uneidée
decequevaut réellement I" entreprise. 1l faut ensuite déterminer précisément |’ objet
de la transmission (les biens a céder) et tout ce qui entoure sa réalisation (son
mode de financement, la situation du cédant aprés|’ achat, lesformalitésaaccomplir,
etc.). Puis, lanégociation du prix de vente peut donner lieu aune bataille acharnée,
ou les motivations des acteurs pesent parfois plus lourd que les critéres objectifs
d’évaluation. Enfin, il faut régler tous les problémes juridiques et fiscaux (docu-
ments officiels attestant du transfert de propriété, choix du statut juridique pour le
repreneur, etc.).

Cette phase est la plus « technique» pour les artisans qui souffrent fréquem-
ment de lacunes dans |les domaines juridique et financier. Elle aboutit néanmoins
alaventedel’ entreprise et ¢’ est donc seulement acette étape qu’ on peut commencer
aparler de transmission.
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1.2.3. La transition

Latransition correspond & une étape de passation des pouvoirs qui peut se révéler
plusou moinslongue. Trois cas defigures sont enfait envisageables: soit le cédant
s’ en vaimmeédiatement (il se contente de remettre les clés au repreneur le jour de
lasignature et ne le revoit plus), soit il offre une assistance ponctuelle et limitée,
soit il est intégré dans la nouvelle structure.

Dans le cas du secteur artisanal, toutefois, la présence du cédant pendant
une période de transition nous parait fondamentale. Elle offre en effet de nom-
breux avantages: elle assure tout d’'abord une certaine stabilité de I’ entreprise
reprise; elle facilite ensuite les contacts entre le repreneur et les partenaires clés;
levendeur peut ainsi introduire’ acheteur auprés du personnel et lelégitimer aupres
de celui-ci. Dans le méme ordre d’ idées, personne n’ étant réellement propriétaire
d'une clientéle (celle-ci pouvant changer de fournisseur a sa guise), le vendeur
peut I'inciter arester fidéle al’ entreprise. Le cédant peut également présenter son
repreneur aux fournisseurs stratégiques et ainsi Iui assurer la nécessaire continuité
d'un stock, d’ une gamme ou de conditions commerciales. De surcroit, les établis-
sements bancaires financant autant I’homme que I’ entreprise, tout changement
peut étre prétexte a remettre en cause les accords passes. Méme si le repreneur
arrive, comme ¢’ est souvent le cas, avec ses propres banquiers, une certaine conti-
nuité de larelation bancaire peut également étre avantageuse (utilisation de lignes
de crédit existantes par exemple). Pour cela, le relais s opérant entre cédant et
repreneur est utile (Armand et Pironin, 1996). Par ailleurs, et celaest d autant plus
important dans I’ artisanat, le cédant profite de cette période de transition pour
effectuer un transfert de savoir-faire et pour former le repreneur aux techniques
ignorées. En effet, |’artisanat regroupant en majorité des métiers a dominante
«manuelle, il existe souvent, en plus des gestes de base du métier, des astuces
acquises par lapratique. Enfin, lefaibletaux d’ informatisation ou plut6t d’ utilisation
del’ outil informatique dans|’ entreprise artisanalefait que, sur le plan administratif,
la mémoire de I’ entreprise, ¢’ est bien souvent I"homme: la phase de transition
peut auss étre le moment de la transmission de cette mémoire par |le cédant. Cette
transmi ssion de connai ssances tacitesimplique une bonne entente entre les acteurs.

Lorsde cette phase, la cohabitation cédant-repreneur représente un réel enjeu
pour laréussite del’ opération. Toutefois, elle est particulierement délicate agérer :
la présence du cédant peut faire écran entre |’ entreprise et le repreneur, géner ce
dernier dans la prise en main de la structure et catalyser la résistance au change-
ment des salariés. Comme le soulignent Ketsde Vries (1986) et Vatteville (1994),
certains entrepreneurs acceptent difficilement une autre maniére de gérer I’ entre-
prise que la leur. Devant I’ambiguité d’' une double direction, c'est I'ancien diri-
geant qui primera pour le personnel, surtout dans le contexte d’une structure
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104 Christian Picarp, Catherine THEVENARD-PUTHOD

artisanal e ol une proximité social e et desliensforts unissent généralement patron
et salariés. Le cédant doit donc accepter de laisser I'autorité et le pouvoir a son
successeur afin de ne pas nuire au bon déroulement de la reprise.

1.2.4. Le management de la reprise

C’est seulement une fois la phase de transition terminée que commence vérita-
blement lareprise: lerepreneur dirige seul unestructure qu’il ne connait que partiel-
lement, travaille avec des salariés qu’il n’apas recrutés, pour le compte de clients
qu'il n'apasdémarchés. Lerepreneur doit alorss imprégner del’ entreprise (Welsh,
1993), avant d'insuffler les changements estimés nécessaires pour relancer lafirme
et prendre de nouvelles orientations stratégiques (Fiegener et al., 1994).

L’ entreprise reste toutefois marquée de I’ empreinte du cédant : ce qui peut
engendrer des réactions négatives au sein de I’ environnement et une attitude de
rejet du personnel.

Les réactions au sein de I'environnement

Danstout secteur d' activité, e départ de I’ ancien dirigeant entraine une suspicion
naturelle des fournisseurs et des clients. Les premiers sont inquiets, car ils se
demandent si |e nouveau propriétaire va continuer as approvisionner chez eux ou
s'il varemettre en cause les conditions d’ approvisionnement. Les seconds peuvent
ne pas apprécier que |’ entreprise avec laquelleils avaient I” habitude de travailler
changede propriétaire. Il existe parfois une grandeinfluence du cédant sur laclien-
tele et celle-ci risque de partir avec lui, d’ autant plus que certains concurrents vont
en profiter pour ladémarcher.

Dans I artisanat, ces risques sont encore plus grands en raison de la forte
personnalisation des relations entre I’ artisan et ses partenaires extérieurs.

Le rejet du personnel

Tout changement est naturellement source de perturbation pour les salariés d’ une
entreprise. Or, I'arrivée d’un nouveau propriétaire est une modification majeure
en soi (Fiegener et al., 1994). A cet égard, Levinson (1970) emploie’'image dela
formation d'une nouvelle famille lors d'un remariage. Les enfants doivent a la

9. Dansl’ artisanat, |’ adhésion généralisée au « modéle» delaréussite sociale, par le passage
du salariat al’indépendance, ainsi que |’ acceptation du cheminement professionnel qui
y conduit, contribuent fortement a une grande proximité entre les membres d'une
entreprise aux statuts (provisoirement) différents (apprenti, salarié ou compagnon,
artisan).
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foisfairefaceau « chagrin » causé par le départ d’ un deleur parent et al’ incertitude
associée au changement de mode de vie. Ils peuvent alors mal réagir au contrdle
exercé par cette nouvelle personnel®, surtout que |’ entreprise a été obtenue rapide-
ment et uniquement contre paiement, plutét que « naturellement », al’issue d’un
long processusjalonné par | es étapes du cheminement professionnel artisanal clas-
sique. Comme le souligne Larsson (1989), la résistance du personnel peut étre
active et exprimée (colére, rejet, sabotage) ou passive, |es salariés faisant mine de
se résigner a la situation, mais ne montrant aucune bonne volonté (absentéisme,
baisse dela performance). Les employés peuvent méme décider de quitter I entre-
prise. Or, le départ d’employés a la suite d' une reprise peut avoir des effets
destructeurs sur une structure de petite taille, surtout dansle milieu artisanal ou les
salariésdisposent d' un savoir-faireimportant qui n’ est pas codifié (mais seulement
ancré dans lamémoire individuelle) et sont souvent en contact avec la clientéle.
Cela équivaut a une perte d actifs invisibles (Gaddis, 1987), les compétences du
personnel faisant en effet parfois partie des ressources intangibles stratégiques
d’une entreprise (Puthod et Thévenard, 1999).

L e défi delaphase de management de lareprise est par conséquent detaille:
le repreneur doit prouver sa légitimité dans le milieu, rassurer les partenaires de
I"entreprise (clients et fournisseurs), gagner I’engagement et la motivation du
personnel, tout en établissant un nouveau leadership et en développant un nouvel
état d’ esprit.

En définitive, si |e processus dans son ensemble doit étre géré avec précau-
tion, la phase clé semble étre la transition. Compte tenu des spécificités de
I"artisanat ou, bien plus que des actifs matériels, transmettre une entreprise, ¢’ est
aussi délivrer des éléments immatériels et tacites (savoir-faire, astuces, réseaux
de relations, confiance du personnel et du milieu, etc.), I’accompagnement du
cédant lors du passage de relais apparait déterminant (cf. figure 2). La relation
cédant-repreneur semble étre au coaur du processus et une al chimie semble devoir
s opérer entre les deux acteurs pour que le cédant transmette autre chose que les
ressources matérielles prévues dans le contrat et notamment son savoir. Ce trans-
fert ne peut se réaliser que d’' une maniére volontariste et bilatérale, le repreneur
devant, de son c6té, étre conscient de larichesse de cette transmission.

10. Cette andogie est d autant plus pertinente dans I’ artisanat que la proximité sociale
entre les membres des entreprises fait que ces derniéres s apparentent souvent a des
structures familiales dans lesquelles I’ artisan et parfois son conjoint jouent respecti-
vement le réle du pere et de lamére.
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FiGURE 2
Lestransferts deressour ces et de compétences dans unetransmission

Contrat = transfert des ressources

Transition = transfert de compétences

Aujourd hui, il est d autant plus urgent d’ étudier cette phase de transition
quelesacteursinstitutionnels ont surtout dével oppé des systémesd’ aides concernant
les deux premieres phases du processus— préparation et accord! — et que les aspects
manageériaux, plus délicats par nature, sont plus négligés.

C' est sur labase de cette proposition que nous avons entamé notre recherche
deterrain.

2. L’étude de neuf cas de reprises
d’entreprises artisanales

2.1. Méthodologie de I'étude et présentation des cas étudiés

Latransmission d’ entreprises en milieu artisanal reste, malgrélestravaux évoqués,
un terrain peu défriché et la littérature ne restitue pas la complexité managériae
du probléme. Afin de mieux cerner ce phénomeéne, nous avons décidé de mener
une étude exploratoire et de recuelllir des données qualitatives, nous permettant
d’ obtenir des descriptions riches de reprises ancrées dans |l eur contexte (Huberman
et Miles, 1991) et de mieux respecter la dimension temporelle du processus. Les
études de cas sont apparues pertinentes au regard des caractéristiques du proces-
sus étudié: absence de causalité simple ou de concepts déja validés par d’ autres
meéthodol ogies (Wacheux, 1996) et importance des facteurs de contingence (éco-
nomiques, socioculturels, voire psychologiques). En outre, cette méthodologie
permettait d’ englober les acteurs (cédant et repreneur), leur contexte et leurs actions,
et ainsi de faire face aux reproches souvent formulés a |’ encontre des recherches
portant sur |’ entrepreneuriat qui s'intéressent al’ un ou I’ autre de ces aspects, mais
rarement aux trois (Fayolle, 2000 ; Danjou, 2002). Dans cette perspective et dans
un souci detriangulation des données (Yin, 1994), différentes sourcesd’ information
ont été utilisées.

11. Les Chambres de métiers, par exemple, organisent des colloques et d autres moments
de rencontres entre cédants et repreneurs éventuels. |ls tiennent également desfichiers
d’ adresses ala disposition des repreneurs. Enfin, avec I’ aide des notaires, banquiers et
experts comptables, ils apportent leur soutien danslaphase d' éval uation et de négociation.
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La premiére et la plus importante d’ entre elles a été des entretiens réalisés
avec les acteurs concernés par lareprise. Si notre objectif était d’interviewer tous
les couples repreneurs-cédants, il est arrivé que de nombreux cédants n’ étaient
plus joignables au moment de I’ étude, car leur départ a laretraite S était souvent
accompagné d’ un déménagement. Quand cela était possible, nous avons également
cherchéainterroger d’ autres acteursayant vécu ou suivi lareprise (expert-comptable,
salariés, Chambre de métiers, etc.). Pour mener cesinterviews, un guide d’ entretien
aété éaboré; celui-ci cherchait aobtenir desinformations sur toutes les étapes du
processus décrit précédemment, en insistant toutefois sur laphase qui nous paraissait
essentielle: latransition. Un effort derecueil d'informations a également étéfourni
pour tenter de qualifier larelation cédant-repreneur.

La deuxiéme source d'information utilisée a été I’ observation directe. En
effet, tous les entretiens avec les repreneurs ont été réalisés en face a face, dans
I’ entreprise achetée. Celanousapermisd’ étudier I organisation et I’ environnement
de I’ entreprise et d'analyser le comportement du repreneur au travail, que ce soit
dans la partie « fabrication » ou dans ses relations avec la clientéle et les salariés.

Enfin, nous avons cherché a obtenir des documents écrits nous permettant
d’ authentifier le discours des acteurs et de retracer lachronol ogie des événements.
Cependant, les artisans ne sont pas des chefsd’ entreprise trésformel s et conservent
peu de traces écrites de leur travail, d’ autant plus que seule une minoritéfait usage
d’un outil informatique. C’ est pourquoi nous avons eu acces apeu d’ informations
de cette nature, exceptés les contrats de vente et les documents comptables. En
revanche, des informations sectorielles nous ont été fournies par la Chambre
de métiers.

A I side de ces différentes sources d’ évidence, nous avons réalisé neuf études
de cas dentreprises artisanales ayant été reprises entre 1999 et 200112
(cf. tableau 1). Les entreprises sélectionnées ont volontairement été choisies de
tailles différentes et de métiers distincts, pour tenter de « coller » al’ hétérogénéité
des activités de |’ artisanat. La plupart des opérations ont donné lieu alatransmis-
sion de fonds de commerce.

12. La plupart de ces cas nous ont été fournis par la Chambre des métiers. Nous nous
sommes volontairement arrétés a neuf opérations de reprise, méme si nous disposions
de contacts plus étendus, car nous avons été confrontés a un phénomene de saturation
d'informations: un nouveau cas ne nous aurait pas fourni d’ € éments nouveaux.
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Lareprise de I’ entreprise artisanale: spécificités du processus et conditions de sa réussite 109

Leniveau deréussite delareprise a été évalué sur une échelle atrois niveaux
(cf. figure 3), fondée sur I’ évolution du chiffre d' affaires! et du nombre de salariés
de I’ entreprise achetée.

FiGure 3
L’ échelled’ évaluation utilisée pour qualifier le succesdelareprise

+++ A L’ activité s est développée : le chiffre
d affaires et le nombre de salariés sont plus
élevés.

++ L’ activité a été maintenue : le chiffre d’ affaires
et le nombre de salariés sont équivalents.

+ L’ entreprise a été transmise et vit toujours,
mais son chiffre d affaires est en baisse.

Niveau de réussite

2.2. Principaux résultats
2.2.1. Des phases de préparation et d'accord bien négociées

Les deux premiéres phases du processus (préparation et accord) n’ ont pas posé de
problémes importants aux repreneurs que nous avons rencontrés. En effet, une
foisquelesacteurs ont réellement manifesté lavolonté de reprendre une affaire, la
recherche d' une entreprise a reprendre s est effectuée sans mal, dans la plupart
des cas'. La consultation du fichier d’ entreprises a reprendre de la Chambre des
métiers est apparue suffisante. Seuls deux repreneurs ont eu plus de difficultés a
trouver |I'entreprise correspondant a leurs critéres, car ils n'éaient pas artisans
auparavant et souhaitaient trouver une activité au savoir-faire relativement facile
aacquérir, sans qualification préalable (pas de dipldmes nécessaires).

13. Dans le type de reprises observé, rentabilité et chiffre d’ affaires sont en étroite
corrélation ; nous avons donc privilégié ce dernier indicateur. Par ailleurs, nous avons
également tenu compte de I’ évolution du marché pour relativiser la croissance du CA.

14. Notons néanmoins que le début d’ un processus de transmission est toujours difficile a
dater danslamesure ou I'idée peut germer pendant de nombreux mois avant d’ aboutir
aune décision et alamise en place des premiéres démarches effectuées et larencontre
des protagonistes.
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110 Christian Picarp, Catherine THEVENARD-PUTHOD

En cequi concerneles motivations des acteurs, celles-ci restent relativement
classiques et correspondent bien aux motifs exposés dans la littérature. Ainsi, du
coté du cédant, les raisons de transmission sont : |e départ en retraite (six cas sur
neuf), les problémes de santé (un cas), lalassitude et I envie de changer d' activité
étant également des raisons évoquées dans trois cas. De la méme fagon, pour le
repreneur, on retrouve dans les cas étudiés deux grands types d opérations
(cf. tableau 2) :

— Lareprise comme exploitation d’ une activité indépendante au quotidien,
dans le cadre d’ un repositionnement professionnel (chémeur ou salarié
qui cherche une nouvelle activité, tels les cas de Multipass, de
Techniservice, de Cadrotop et de Café Serré) ou d'une suite logique du
cheminement professionnel de I’artisan (d' apprenti, on devient salarié
puis patron, tels Coup’ Tif, Vieux Moulin, Carambole ou Dubifteck). La
motivation premiére est alors de « gagner correctement savie», sans se
positionner réellement dans un objectif de fort développement.

— Lareprise dans une logique plus entrepreneuriale, visant dés le départ
des moyens suffisants (salariés, capitaux) et ayant pour but un dévelop-
pement de |’ affaire; cette reprise peut méme s effectuer en complément
d’ autres activités exercées (achat d’ une deuxiéme activité sous forme de
filiale ou en suscitant des apports complémentaires de capitaux par d’ autres
soci étés, comme pour 220 valts).

Par ailleurs, le temps s écoulant entre la premiére rencontre avec le cédant
et lasignature delavente est généralement assez court : troismois sont en moyenne
nécessaires. La négociation entre les partenaires pour se mettre d' accord sur les
éléments entrant dans latransmission et sur le prix del’ affaire s’ est effectuée sans
difficultés apparentes. Celavaal’ encontre des résultats de I’ é&ude de Deschamps
(2000) qui mettaient en évidence que 60 % des repreneurs avaient éprouvé des
problémes de fixation de prix et de clauses de garantie. Cependant, ces repreneurs
n’ayant pas ou peu de connai ssances dans les domaines juridico-fiscaux, ils n’ont
pas hésité as entourer d' experts pour les conseiller : experts-comptables, avocats,
notaires, etc. C'est, selon eux, ce qui afacilité les négociations.

Enfin, si les établissements financiers ont finalement apporté leur soutien
aux projets, le financement de I’ opération a été plus ou moins délicat selon la
situation personnelle du repreneur (apports personnels ou non) et |’ activité concer-
née. Certains de nos interlocuteurs ont en effet mentionné que les banques ont un
processusd’ octroi des préts beaucoup trop centralisé (au plan régional ou national)
et reposant sur des critéres trop généraux pour leur permettre dejuger précisément
de la viahilité de petites entreprises locales. Par ailleurs, certaines activités étant
considérées en déclin, les banques refusent systématiquement d' investir, sanstenir
compte des particul arités des entreprises.
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112 Christian Picarp, Catherine THEVENARD-PUTHOD

2.2.2. Une phase de transition qui n’est pas toujours
a la hauteur des espérances

Différents cas de figures ont été mis en lumiére pour cette phase jugée stratégique
(cf. tableau 3). Dans certains cas (Café serré, Dubifetck, Vieux Moulin,
Techniservice et 220 volts), un accompagnement important aété of fert par le cédant,
qui afourni beaucoup d' efforts pour transmettre son métier et intégrer son repreneur
danslemilieu. Par exemple, pour ce qui est del’ entreprise detorréfaction, le cédant
atorréfiéle café plusieursfois avec son repreneur, jusgu’ ace que celui-ci maitrise
I’ opération. Il lui a présenté I’ ensemble des clients professionnels et les fournis-
seurs, ainsi que |’ environnement proche de I’ entreprise (voisinage). Une véritable
relation amicale s est instaurée entre les deux protagonistes, le cédant étant tres
heureux de transmettre son entreprise dans de bonnes conditions a un repreneur,
certes pas du métier, maisfortement motivé et désireux d’ apprendre. En revanche,
dansles cas de Vieux Moulin et de Techniservice, une détérioration des relations
entre cédant et repreneur amisfin defagon anticipée alacollaboration prévuelors
delavente.

Lorsguele cédant n’ était pas disposé arester pour « donner un coup demain »,
le transfert de savoir-faire s'est parfois mis en place par le biais des salariés
(Multipass et Cadrotop). Dans le cas de Cadrotop, le repreneur a bénéficié des
deux mois de préavis du salarié (celui-ci n’étant pas repris avec |’ affaire), pour
apprendre le métier de la plastification a chaud et n’ hésite pas, depuis son départ,
alui téléphoner pour lui demander des conseils de fabrication.

1 existe également des cas ou aucun transfert de compétencesn’ aétéréalise:
cédant a la personnalité trop individualiste, sans réelle motivation d’ aider le
repreneur (Coup’ Tif), ou faisant preuve d’ une trop grande lassitude et d’ un empres-
sement a se débarrasser del’ affaire (Carambole). Dans ces situations, les reprises
se sont révélées plus délicates, |e repreneur étant contraint de comprendre |’ entre-
prise de lui-méme et étant parfois amené a découvrir des choses surprenantes.
Parmi ces derniéres, on a pu relever des détournements de fonds ou encore des
cédants continuant a travailler avec des anciens clients de I’ entreprise, de facon
illégale et en totale concurrence avec |’ entreprise cédée.

Nous pensions, au début de cette recherche, que |’ appartenance du repreneur
au milieu artisanal favoriserait ses relations avec le cédant, créant entre eux un
climat de confiance a priori. Nos observations mettent en lumiére que cette condi-
tion n’est pas suffisante. Pour que la transition se déroule convenablement, les
deux acteurs doivent étre dotés d' une véritable envie de coopérer et partager les
mémes valeurs.
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TABLEAU 4
Le management delareprise
Multipass Dubifteck Techniservice Vieux Moulin
Changements Achat d'une Remplacement Nouveau véhicule, Dégradation des
apportésa nouvelle machine de 2 sdlariés. montée en gamme, relations avec les
I"entreprise depuis plus performante nouvelle gestion sdariés et départ
lareprise pour assurer un (trésorerie, stocks), de cesderniers.
meilleur service. nouvelle politique  Embauche d'un nouvel
Amélioration de d'approvisionne-  ouvrier et d'un apprenti
I"accueil. ment, nouvelle puis d' une vendeuse.
politiquedeprix  Offre petit & petit de
(=gdedistribution).  nouveaux produits en
pétisserie - volonté de
ne pas tout changer
d'un coup.
Difficultés Aucune Gestion du Manque de Gérer |e personnel,
éprouvées personnel, compétences manager une équipe,
management. techniques, besoin avoir unevie
d’accompagnement de famille.
en bureautique,
informatique
organisation et
commercial.
L’entrepriseen CA +10%/an, CA +23%/an CA +36% CA -30% lorsde
2002 (étenduedu avec plus de clients (évolution 2 sdariéset I"arrivée d'un nouveau
SUCCes) fideles favorable de 1 apprenti concurrent.
1sdaié I"ensemble dela (++4). 2 sdariéset 1 apprenti
(++4). profession) (+).
7 sdlariés
(++4).
Per spectivesde Limitéesdu fait de Suivrela Création d'un holding Pas de
développement latailledu local. demande = pour racheter la développement ni
Revente dans développement SARL et changer de  de réinvestissement
10 ans. par rachat d'un nom. Créer une  avant d avoir soldéle
local contigué et «station technique  crédit = trop endetté.
agrandissement. agréée» par les Vendre dés que
marques, embauche possible.
d'un (ou 2) sdlarié
de plus.
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La reprise de I’ entreprise artisanale: spécificités du processus et conditions de sa réussite 115
Coup'Tif Cadrotop 220 volts CaféSerré Carambole
Vente de bijoux Déménagement + Aucun sur la Conquéte de Réorganisation
(échec) + achat de amédlioration dela structure en soi, nouveaux clients totale: incitation &
nouveaux appareils  qualité (travail plus car le repreneur professionnels. ladémission des
(modernisation outil) lent mais plus développe une Développement de  sdlariés délictueux,
+achat dedavantage  soigné) + créativité nouvelle affaire lacapacité de instauration d'une
de stock + «artistique». en Suisse. production (achat ~ démarche marketing
informatisation d'un nouveau local et qualité,
(rémunération des + matériel). redéfinition des
sdariés au chiffre Nouveaux produits.  téches des salariés.
d'affaires). Diversification Motivation des
épiceriefine + sdariés: primes
rachat du magasin d'assiduité.
de poterie adjacent Modernisation
(rénovation). del outil.
Départ de clientes Etre seul pour Trouver du Treslimitées: perte  Société mal gérée.
(manque de technicité tout faire. personnel pour dequelquesclients,  Pertedeclientele.
de larepreneuse) assurer letravail résistance Absentéisme, vols et
résistance au (obtenir des ponctuelle au détournements de
changement des contrats ne suffit changement de fonds des sdlariés.
employées + pas). lasdariée. Désorganisation
espionnage du cédant. totale.
Un CA apeu prés Un CA en baisse Son CA France Croissance CA Année 1: Chute du
maintenu + 0 sdaié nevapas +50% CA et ne sdlariés
rajeuni ssement (+). évoluer mais 2 sdariés (+).
contraint dela gjout du CA (++4) Année2: +30%
clientéle. développé en 4 salariés (dont
4 sdariés Suisse. femme du
(+4). 1 sdarié (+++). repreneur)
+ 3 apprentis (+++).
Réaménagement futur Pas de L entreprise Poursuivre la Redresser, puis
du salon pour développement devrait étre croissance, puis revendre car
augmenter sa envisagé, s cen'est alimentée par stabilisation. repreneur dégodté
capacité. miser sur la les affaires delactivité.
crédivité. négociéesen
Transmettre & Suisse.
son fils.
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116 Christian Picarp, Catherine THEVENARD-PUTHOD

Au final, lorsgu’on s'intéresse a I’ évolution de ces entreprises aprés leur
reprise, il semble exister pour la plupart un lien entre laréussite de |’ opération et
I’ étendue du transfert s' étant opéré entre cédant et repreneur (plus le transfert est
important, plus la réussite apparait grande). Deux cas relativisent néanmoins ce
constat : Multipass (transfert moyen mais évolution positive) et Vieux Moulin
(transfert important pour un succésfaible). Ilsincitent donc apoursuivrel’ analyse
et as'intéresser ala phase de management de lareprise.

2.2.3. Un management de la reprise fonction du profil du repreneur

L es cas étudiés concernent des entreprises qui ont été reprises en moyenne deux
ans avant larecherche. Cette période a été suffisamment longue pour que certains
repreneurs instaurent des changements dans la structure et/ ou éprouvent de
sérieuses difficultés (cf. tableau 4).

L analyse de ce tableau permet de distinguer deux types de management
post-reprise, associés a deux profils de compétences du repreneur :

— Quand lerepreneur posséde un profil centré sur un savoir-faire technique
(artisan demétier) : I entreprise stagne ou régresse, excepté pour Dubifteck
qui bénéficie d’ une tendance de marché favorable (crise delavachefolle
poussant les consommateurs a revenir chez les artisans-bouchers tradi-
tionnels au détriment de la grande distribution). Ces repreneurs (Vieux
Moulin, Cadrotop, Carambole en 1€ année et Coup’ Tif pour I’instant),
bien que pratiquant un management de la continuité (ils n’apportent a
I’ entreprise achetée que de menues évolutions et se contentent de repro-
duire le schéma de gestion du créateur de I’ entreprise), font face a beau-
coup de difficultés, notamment dans leurs rapports avec le personnel
(quand il y en a). Leur légitimité technique n’ apparait pas suffisante ala
réussite de lareprise.

— Quand le profil du repreneur est plus managéria (formation en gestion,
expérience dans |’ animation d’ équipes, responsabilités antérieures, etc.),
le succeés apparait plus grand (Multipass, Techniservice, 220 volts, Café
Serré et Carambole en 28 année). Le repreneur parvient a mieux prendre
en main lastructure et N’ hésite pas a pratiquer un management de rupture,
a prendre davantage de risques et a lancer |’ entreprise dans des projets
plus ambitieux que son prédécesseur : changements majeurs apportés a
I’ organisation, attaque de nouveaux marchés, etc.

Enfin, pour terminer la présentation de ces résultats, on s est également
intéresseé aux représentations qu’ avaient lesrepreneurs desraisons de leur réussite.
Lesréponsesont été a ce sujet relativement congruentes, puisque nosinterlocuteurs
nous ont cité:
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— lamotivation du repreneur (Cadrotop, 220 volts, Carambole) : I’ envie de
travailler, I'amour du travail bien fait, I investissement personnel (ne pas
regarder ses heures) ;

— latransmission du savoir-faire du cédant (Cadrotop, 220 volts, Café Serré,
Dubifteck) ;

— lescompétences commerciales et de gestion (Multipass, Carambole, Café
Serré, Techniservice) ;

— la volonté de développement du repreneur (Café Serré, Multipass,
Techniservice).

— lacapacité d’intégration au milieu (Café Serré) ;

— Iargent de départ qui permet d acheter une entreprise saine (Coup’ Tif)
et la chance (Multipass).

Conclusion

Cette étude exploratoire avait deux objectifs principaux : d’ une part, mieux cerner
le processus de reprise d’ une entreprise artisanale par une personne physique, en
relevant les étapes les plus problématiques; d’ autre part, faire émerger les condi-
tions de réussite d’ une telle opération. Il convient donc, dans un premier temps,
d’ effectuer un retour sur les principaux résultats obtenus, en analysant leur portée
d'un point de vue plus théorique. Puis, dans un second temps, on soulignera les
actions des institutions qu’ils suggérent, en tenant compte des principales limites
de cetravail et des pistes de recherche ouvertes.

Nosrésultats montrent que, parmi | es étapes du processus de reprise, certaines
se déroulent sans probléme majeur (la préparation et I accord), alors que d’ autres
se révelent beaucoup plus délicates (transition et management de lareprise).

Tout d’ abord, les difficultés qui apparaissent lors de laphase detransition
tiennent pour I’ essentiel a une alchimie qui ne s établit pas entre le cédant et le
repreneur, entrainant ainsi un transfert limité de ressources et de compétences.
Ce fable transfert perturbe le déroulement de la reprise, voire compromet son
succes. A I’inverse, une bonne osmose entre les deux acteurs contribue de maniére
significative a saréussite. Car, méme si certaines activités observées s éloignent
de la perception artisanale habituelle du métier (un savoir-faire tacite qui ne se
transmet que par un long apprentissage de plusieurs années), " acquisition des gestes
de base par le repreneur dépend de cette osmose. A cet égard, nos observations
montrent que s une « proximité de métier » participe al’ établissement d’ unerelation
de confiance entre cédant et repreneur, elle n’en constitue pas le seul éément:
I’ adhésion a certaines val eurs communes suffit parfoisal’ instauration d’ une bonne
entente entre les acteurs.
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Cependant, une phase de transition bien gérée ne garantit pas que la phase
suivante, lemanagement delar eprise, se déroule convenablement. Les problémes
de prise de leadership et de relations difficiles avec les salariés (lorsqu’il y en @)
sont récurrents dans | e discours de nosinterlocuteurs. Lesdirigeantsissus du milieu
artisanal sont souvent peu formés dans les domaines de la gestion du personnel.
Laprise en main delastructure est donc particuliérement délicate pour lesartisans,
qui se heurtent ades difficultés qu'ilsavaient laplupart du tempsignorées ou pour
le moins sous-estimées. Sans chercher & établir de causalité sur un échantillon
aussi réduit, on constate toutefois que les opérations de reprises dont le «niveau
deréussite» est le plus éevé (augmentation du chiffre d affaires et du nombre de
salariés) sont le fait de repreneurs aux caractéristiques particulieres: ils étaient,
d’ une part, détenteurs de compétences dans|e management et lagestion et, d' autre
part, dotés d’une certaine «intention stratégique» au sens ou leurs objectifs
dépassaient la simple continuation routiniére de I’ existant pour s orienter sur une
expansion. Leur formation, leur expérience danslagestion des ressources humaines
(acquise antérieurement dans e cadre d’ une autre profession ou d' un autre milieu
professionnel) et leurs motivations ont été autant de données contingentes condi-
tionnant le déroulement de la reprise en général (et des étapes «délicates» en
particulier). Une autre clé du succes de ces opérations semble donc résider dansla
personnalité du repreneur, qui influence I’ ensemble du processus. Sur un plan
plus théorique, ce dernier doit notamment avoir une capacité de développement
et posséder des compétences managériales, en un mot, étre un entrepreneurts.
Par sa capacité d’ anticipation, savision et ses qualités, il influence profondément
son entreprise, atravers!’impulsion qu’il [ui donne, lamise en cauvre des processus
créatifs (Beattie, 1999) et le choix de ses collaborateurs (Carland, Carland et
Stewart, 1996).

Notons par ailleurs que ce sont les entités reprises par ces repreneurs au
profil particulier et au style de direction différent qui se sont le plus «transfor-
mées» depuis leur acquisition. Cette nouvelle facon de diriger I’ entreprise s’ est
accompagnée d’ une rupture et aabouti a une véritable transformation del’iden-
tité del’entreprise artisanale. Les changements les plus profonds concernent la
définition du métier et lamaniére dont il est exercé, la perception de I’ environne-
ment et lesrelations que I’ entreprise entretient avec ce dernier (Becherer et Maurer,
1999; Hills, Lumpkin et Sing, 1997). Ce constat est alors conforme a ce quel’on
avait dgja pu observer dans une autre étude portant sur I’ évolution de |’ entreprise
artisanale (Picard, 2000). La reprise matérialise donc une voie parmi d’ autres de
passage de |’ entreprise artisanale ala PME, voire de « sortie» de |’ artisanat.

15. Ainsi les propos que tenait Penrose en 1959 s averent particuliérement pertinents en
milieu artisanal, ou le poids de I'individuel pése davantage que celui du collectif :
«... toute entreprise trouve une limite ason taux de croissance, limite qui est déterminée
par les qualités de sadirection... ».
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Ces résultats conduisent a proposer deux pistes principales d'action. La
premiére est de renforcer les démarches qui commencent a étre mises en place en
France par |es Chambres départemental es de métiers, sous|’impulsion desinstances
européennes: élaboration de fichiers de repreneurs et de cédants potentiels, de
maniére a faciliter la création d’ «opportunités»; organisation de rencontres et
d’actions de sensibilisation auprés des dirigeants approchant de la retraite, etc.
L’ objectif serait notamment de créer un climat propice a une confiance a priori
entre cédant et repreneur, defaciliter ainsi lareprise des entreprises artisanales par
des acteurs extérieurs au secteur et de rendre la phase de transition moins probl é-
matique. En paralléle, la seconde piste correspond au développement d’ actions de
formation au management ou d’ accompagnement pendant la phase de «prise en
main de |’ entreprise», al’instar de I’ Ecole des managerst6. Cette derniére option
contribuerait alors arendre le management de la reprise plus efficace.

Dans cette optique, ce travail exploratoire ouvre sur un approfondissement
des besoins concrets des artisans dans ce domaine. Ce prolongement est d’ autant
plus nécessaire que cette recherche comporte au moins deux limites. L’ une est
liée au petit nombre de cas étudiés (neuf) qui empéche de tirer des conclusions
définitives et qui ne donne pas une vision d’ ensemble du secteur artisanal dans sa
variété de métiersl’. L’ autre limite provient du temps relativement court s étant
parfois écoulé entre lareprise et I’ évaluation du degré de saréussite. Compte tenu
de cesremarques, ce premier travail appelle une démarche pluslarge de confirma-
tion des résultats, auprés d’un plus grand nombre d’ entreprises.
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