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Résumé :La plupart des observateurs reconnaissent a lanhiggion d’entreprise un role a
peu de chose pres équivalent a celui de la créattonihilo dans le maintien de I'équilibre
economique et social d’'un pays. Chaque année,tddssnationales et européennes viennent
décrire, en termes d’emplois et de savoir-fairs,dstimations de perte qu’'un échec dans ce
challenge pourrait occasionner sur un ou plusi¢arstoires donnés. La présente étude
investit cette voie générale de recherche et pmpde facon plus précise, un éclairage
empirique sur la question essentielle de la tramsitderniére étape du processus de reprise
par un tiers entrepreneur. Elle se consacre exelognt a la transmission de la TPE a des
repreneurs n’étant pas du métier, et met en exeggpartir d'une étude de cas multiples (13
cas de transition analysés), un processus d’acamepaent post acquisition composé de trois
phases : la phase d’observation, la phase de leastclal phase d’émancipation.

Mots clés : Transmission d’entreprise, TPE, Accompgnement



Le déroulement de la transition dans la transmissio
de la TPE a un repreneur « hors métier »

Résumeé :La plupart des observateurs reconnaissent a laniiaeion d’entreprise un réle a
peu de chose pres équivalent a celui de la créattonihilo dans le maintien de I'équilibre
economique et social d’'un pays. Chaque année,tddssnationales et européennes viennent
décrire, en termes d’emplois et de savoir-faire,dstimations de perte qu’'un échec dans ce
challenge pourrait occasionner sur un ou plusig¢erstoires donnés. La présente étude
investit cette voie générale de recherche et pmpde facon plus précise, un éclairage
empirique sur la question essentielle de la tramsiderniére étape du processus de reprise
par un tiers entrepreneur. Elle se consacre exelongnt a la transmission de la TPE a des
repreneurs n’étant pas du métier, et met en exeggpartir d’'une étude de cas multiples (13
cas de transition analysés), un processus d’acapmepaent post acquisition composé de trois
phases : la phase d’observation, la phase de leastclal phase d’émancipation.

Mots clés : Transmission d’entreprise, TPE, Accompgnement

Introduction

Janvier 2010. La place de marché de la sociétécGudadiée aux fusions-acquisitions et a la
reprise d’entreprise, publie les résultats d’'unedétréalisée entre septembre et décembre
2009 auprés de ses partenaires (cédants et repeatiatfaires). Elle observe que les flux
d’entreprises a céder continuent de croitre et glyia «pas d’arrét brutal di a la crise, ni
pendant, ni un an aprés Ces résultats viennent conforter la mise edegatéja ancienne, du
Conseil Economique et SocialCES, 2004) aux yeux de qui le sujet de la trassiomn
d’entreprises était condamné a devenpaiculierement brdlant en raison de la situation
démographique des entreprenewmrs.e rapport du Conseil constitutionnel, présentéhom

de la Section des Finances, s’est ajouté aux ddis@ng respectives de 'INSEE (2004) et du
réseau des CCl (20(4pour convaincre les pouvoirs publics de placeprizblématique au
coeur des préoccupations économiques nationalés)aaé des introductions successives de
la Loi Dutreil sur I'initiative @conomique (2005) de la Loi de Modernisation de 'Economie
(2008). Le discours se précise aujourd’hui au nivées territoires, avec un intérét croissant
des collectivités locales pour la transmissionTE (entreprises de moins de 10 salariés). Le
phénomeéne s’explique surtout par le fait que lessu8 économiques régionaux sont
massivement composeés de TPE et que leur transmidsigent un enjeu prioritaire en termes
de sauvegarde d’emplois existants, de préservdaersavoir-faire et de relations humaines.

Couplé aux nouvelles tendances économiques etlsscize challenge semble néanmoins
connaitre des évolutions inattendues. En effets dam association aux conséquences de la
crise, de plus en plus de TPE sont actuellemengosées a des « repreneurs hors niétier

! Devenu apres la réforme constitutionnelle de juillet 2008 le Conseil Economique, Social et Environnemental.
> Entre 700000 et 900000 opérations dans la décennie a venir.

* C'est-a-dire inexpérimentés dans la connaissane@dteur de I'entreprise, voire du monde de la. TPE
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souvent obligés de réinvestir leurs indemnités dpad dans une entreprise (faute
d’opportunités de carrieres et/ou de propositioasisiisantes suite a des plans de
restructuration). La situation est a surveiller sacette tendance venait a s'installer dans la
durée, il deviendrait sans doute nécessaire d’adéppréparation de ces nouveaux candidats
repreneurs, de sorte a leur éviter un certain nerdlarreurs propres a leur méconnaissance
de I'entreprise et de son métier. Aujourd’hui, Eant est mis sur un accompagnemente
acquisitiof, avec une projection limitée sur le lot de difftés que la période de
cohabitation, ou de transition, peut réserver a@a-airigeants. &’expérience quotidienne
montre [pourtant] que la réussite d’une transmissiaeprise ne se mesure pas le jour de la
signature, mais le lendemain, voire le surlendemsafBoussaguet, 2005 : 9).

En conséquence, pour des repreneurs éloignés du dmemétier de I'entreprise, c’est au
cours de la périodpost acquisitionque leur vulnérabilité est la plus marquée et lgue
capacité a sécuriser leur investissement est kfplble (dépendance élevée). La convention
de tutorat est une réponse juridique appropriée, mais eiegmte un champ d’application et
une marge d’interprétation (Tilloy-Alphonse, 20G8)uvant parfois limiter I'étendue de ses
garanties. Aussi, pour protéger un peu plus cesiegtune solution complémentaire pourrait
consister a leur fournir, comme aux praticiens &sp@ travailler a leur formation, une
modélisation de leur entrée opérationnelle danstidacture (en amont du rachat effectif).
Nous nous proposons donc, dans le cadre de cetterobe, de nous interroger sur le
déroulement de la transition dans la transmissefadlPE a un repreneur « hors métier ».
Ainsi, aprés avoir pointé du doigt I'absence deutetir cette étape particuliere du processus
repreneurial (Deschamps, 2000), nous présentetmtessivement les phases d’observation,
de bascule et d’émancipation que les résultatsotte Btude empirique auprés de 13 TPE ont
permis d’identifier.

1 — L’absence de recul des repreneurs et des cheethis sur la période post acquisition
1.1. — La fragmentation actuelle de la littératuresur la transmission d’entreprises

La derniére décennie de recherche a contribuéureéecart qu’il pouvait exister entre une
production, plutét hésitante, de connaissancesntiiigies propres a la transmission
d’entreprises et un volume, toujours plus importdettravaux réservés a la créatmnnihilo
(pratique orthodoxe). La mobilisation croissantes ddnercheurs francophones sur cette
période (Haddadj & d’Andria, 1998 ; Deschamps, 200002, 2009 ; Thevenard-Puthod &
Picard, 2004 ; Boussaguet, 2005 ; Chabert, 2008nddia & Chalus-Sauvannet, 2007 ; Bah,
2006 ; Rollin, 2006 ; Riot, Ramanantsoa & Krieg2007 ; Cadieux & Brouard, 2009 ;
Deschamps & Paturel, 2009 ; d’Andria & Richomme-t®#09) est certes encourageante,
mais elle reste encore insuffisante pour sortitrdmsmission d’entreprise de son statut de
parent pauvre de I'entrepreneuriat. Le besoin de s’en extraire est pourtant criaflitpeage

* Dans la suite du texte, nous parlerons de pérmde acquisitionpour nous référer aux étapes du processus
repreneurial relatives a la décision de reprendira k& méthodologie de reprise conduisant au raefiattif
(Deschamps, 2000) et de périgmtest acquisitiorpour nous situer dans le processus d’entrée damepr.

® Selon l'article 25 de la loi n°2005-882 du 2 a@005, « le cédant d'une entreprise commercialisaaele ou

de services peut, apres cette cession et la littoidae ses droits & pension de retraite, conchwec le
cessionnaire de cette entreprise une conventionteumes de laquelle il s'engage a réaliser unetgti@s
temporaire de tutorat. Cette prestation vise a rassla transmission au cessionnaire de I'expérience
professionnelle acquise par le cédant en tant haéde I'entreprise cédée. Lorsque la prestatiotueat est
rémunérée, le tuteur reste affilié aux régimesédensté sociale dont il relevait antérieuremerd adssion ».



de la multiplication des discours allant dans less#u constat de Jean Pierre Denis, Président
Général dOSEO (2005) : @omment assurer la pérennité de notre tissu de FME/ fer de
lance de la croissance, de I'emploi et de la vie tritoires, si ce n'est, d’abord, en veillant
aux conditions dans lesquelles elles grandisseeallet se transmettents?

L’ensemble des travaux menés jusqu’a présent & ded éclairages pertinents et utiles sur la
problématique de la transmission d’entreprises.cEnsens, force est d’admettre que la
difficulté actuelle a étoffer notre connaissancesdjet ne tient pas vraiment a la qualité des
recherches conduites, mais plutét a un nombre decloburs investis encore trop faible pour
répondre exhaustivement a la complexité du phénersancessoral. Il convient néanmoins
de regretter la logique de fragmentation que Isormiement scientifique dominant épouse
aujourd’hui (De Freyman et Richomme-Huet, 2010).dHet, dans un champ disciplinaire
donné, chaque contexte de transmission a de gratidexes d’étre analysé a partir des
connaissances et des littératures propres au typeérdtion a laquelle elle renvoie
(succession familiale, R.E®Sou reprise externe). Or, malgré de gros déségedlillans
I'étude des différentes modalités (recherche térsepuse autour des entreprises familiales
par exemple), un cadre danalyse commun contriiluesans doute a renforcer le
rayonnement et I'attractivité de la transmissioandfeprises comme objet de recherche (effet
d’entrainement et synergies de recherche). Sa decoonséquence serait de favoriser la
réalisation d’'un état de 'art, a méme d’identiftkys tendances et des directions souhaitables.
En présence d'un tel regroupement, on est par eeerap droit de penser que la
problématique de la ansition successorale (Morris et al., 1997), déja lourdement investie
dans le cadre des successions familiales du fabdenfluence sur la réussite de I'opération,
aurait moins tardé a éclore dans 'étude des ctegaron familiaux.

1.2. — Les enjeux d’'une meilleure appréhension da période post acquisition

Le parcours d'un candidat repreneur est semé d’ehdsl Il appelle des efforts physiques et
mentaux d’'une grande intensité et peut débouchams ctertaines circonstances, sur la
résignation de celui ou celle qui s’était pourtiaiita I'idée d’acquérir une structure en état de
fonctionnement. L’existence d'un tel risque a ewrpeffet de faire comprendre aux
décideurs, comme aux accompagnateurs du resteJaqo®tivation des acteurs est une
condition nécessaire mais insuffisante pour espgaavegarder un maximum d’entreprises
menacées par la crise de la succession. Aujourdpuaur les soutenir efficacement, il est
devenu au moins aussi important a leurs yeux dedpporter une connaissance précise du
processus repreneurial, avec une aide essentieltdowlisée sur les étapes « amont » de la
reprise d’entreprises (projet, détection, étudeladeible et négociation). Ce virage était
indispensable et nous pouvons que nous félicitersiddutions d’accompagnement actuelles
(publiques ou privées). Cependant, pour répondién@ergence d’'une classe de repreneurs
« hors métier », une évolution des mentalités sendlel nouveau souhaitable pour qu’une
mauvaise gestion de la périog@st acquisitionne vienne pas contrebalancer, faute de
préparation adéquate, les efforts conseatige acquisition En tout état de cause, celle-ci
devrait convaincre les accompagnateurs de rehalesperds donné a la période de transition
faisant directement suite au rachat de I'entreprders qu’il s’agit peut-étre de I'étape la
moins approfondie dans les séminaires de formatialans la recherche académique.

La spécificité des TPE produit un effet complexifigur le déroulement de leur transmission
(De Freyman, 2009), avec des effets de proportid®, nombre, de microcosme et

® Rachat de I'entreprise par les salariés



d’égotrophie particulierement marqués (Mahé de IBodelle, 1996 ; Torres, 1998). La
transition est donc une étape judicieusement négaavant I'entrée opérationnelle dans les
murs (convention de tutorat) : elle nait des apditons et des projections auxquelles le
repreneur se livre lors de la construction de sofepet remplit un réle d’anxiolytique vis-a-
vis du bouillonnement de questions a venir (liéda grise en main de I'entreprise et aux
menaces sur sa peérennité a court terme). A ce tes I'hypothése d’'une tendance a la
hausse des opérations « hors métier » sur lediegribhational, et en I'absence de recherches
réellement convaincantes sur les causes d’échkctiinsmission des TPE, il est raisonnable
de penser que la mauvaise gestion post-acquigigon étre a I'origine, dans les années a
venir, d’'un phénomene de défaillances précocesid tles solutions envisageables pour lutter
contre ce risque consisterait a offrir aux candidapreneurs une meilleure visibiligédte
acquisitionde la périodgost acquisition cela permettrait de mieux les préparer a la gesti
des différentes situations et des différents cotepments qu’ils seront amenés a rencontrer,
mais également de les aider a ne pas perdre déesygincipaux objectifs qu’ils doivent
atteindre lors de cette période de cohabitatiorr @onéliorer leur chance de réussite. Or,
force est de nouveau d’admettre que nous avonsiralijoi une vision tres partielle de cette
étape clé et que la littérature sur le sujet esbentimide, a I'exception de contributions
particulieres sur des éclairages ciblées de micenpméene comme la socialisation
repreneuriale (Boussaguet, 2005) ou le processdsuledu cédant (Bah, 2006).

1.3. — La méthodologie de la recherche

La faible densité des contributions tournées vescbmpréhension de la modalité
repreneuriale en général, et vers la période dsitran en particulier, appelaine recherche
exploratoire. En effet, comme a d’abord pu le défendre Yin @99insuffisance des
connaissances existantes sur un domaine de reehesthine des principales justifications de
ce type de travail. En outre, elle est particuliggat indiquée lorsqu’il s’agit de comprendre
«un phénomene et de l'analyser en profondeur, aeetes ses subtilités, ce que ne
permettrait pas forcément une étude plus formablis@vrard et al., 1993 : 22). Aussi, dans
la mesure ou l'utilisation des études de cas damshjectif exploratoire fait I'objet d’'un
consensus (Eisenhardt, 1989 ; Avenier, 1989 ; Wach#996), nous avons décidé d'axer
notre stratégie de recherche sur I'étude de cadlective/multiple » (Stake, 1994). Au total,
dans le respect des criteresl’'absence de liem (Deschamps, 2000) et derepreneurs
accomplis» (Boussaguet, 2005), nous avons étudié 13 caamgtion en TPE (figure 1).

La méthode de production principale des données eefle de I'entretien (semi-directif dans
la mesure ou une étude exploratoire avait déj&a@éduite auprés de 13 experts de la reprise
d’entreprises sur la base d’une méthode Delphi ageés). La population d’acteurs interrogés
ne s’est pas composée exclusivement de repreneisgue nous avons consacré 12 entretiens
sur 28 a des salariés et a des cédants. L'obsemvati les documents ont complété la
production de données en mode paralleles (29 nigtderrain et 13 relevés d’évenements),
grace a des opportunités de terrain liees a laaahu secteur d’activités de certains rachats
ou a la relation privilégiée avec certaines entsegr (EIT). Le protocole de traitement et
d’analyse des donnés a pour sa part suivi lesipaaale la ¢héorisation ancrée (Paillé,
1994) qui conduit le chercheur a conceptualisenettre en relation des données empiriques
dans le but de générer une théorisation au sujet @ghénoméne culturel, social ou
psychologique. Elle impliqgue une mise en ceuvre wutbun minimum de trois étapes
(codification, catégorisation et mise en relatiok).final, sur cette base méthodologique, nos
résultats ont permis de dégager trois étapes stautes de la période de transition post
acquisition : les phases d’observation, de basstidéémancipation.
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Figure 1 : Les 13 cas de transition étudiés.

Entreprise Identité Formation Dernier poste occupé Motivation(s) de la reprise
LPV 44 ans | Electronicien (Ecole Ingénieur F’erstrL‘Jcturatlon du groupe (,rachat). Envn? de vqreachose,
Verre i dingénieur) (visualisation dentaire) d’étre a son compte et de négocier son départsiingans une
9 salariés entreprise.
Conlgﬁt\fction 42 ans | E:g;le‘ests?o?r:g;ss Lassitude. La passion du métier commencait a Séfiso La
AN Maréchal ferrant reprise d’un chantier naval s’alignait sur la vaéode vivre d’une
navale Homme Activités hippiques B ;
o : : : seconde passion (la voile).
4 salariés option Maréchalerie
ggfsé 3lans/ CAP Macon Intérimaire dans le Etre son propre patron. Investir les gains d’urierie dans son
ha Homme ¢ BTP activité professionnelle.
2 salariés
CNZ . 40 ans / Ecole d’ingénieur : . Gagner plus d’argent. Souhait de stabiliser sasitn. Etre
Blanchisserie S Enseignant Vacataire . - S ]
) Homme (Algérie) opérationnel de suite pour faire vivre sa famille.
3 salariés
PDG . .
Lo 38 ans/ . Etre son propre patron. Ne plus dépendre des aéives des
L|bra|r|gl Homme N EmunE responsabilités plus grandes.
2 salariés
SDA 48 ans /
Distribution Homme Pas de formation Commercial Etre son propre pafsyuer dans un secteur maitrisé.
2 salariés
DG Brevet d’Etudes
a 43 ans / Professionnelles 2 Lassitude. Envie de se rapprocher de sa famills iaSud de la
Café Tabac A Maréchal ferrant p .
2 salariés Homme Act'lwtes hlpplque_s France. Volonté de ne plus travailler seul.
option Maréchalerie
CFP Directeur régional des  Opportunité de négocier un départ. Volonté d’avaetele saisir
Génie 41 ans / \ . . ; i
Climatique Homme DESS CAAE ventes d un groupe une affaire servie sur un plateau (mise en relgi@mune
L industriel connaissance commune)
4 salariés
GDT
Café selansi/ LieEmas de_Smences Chémeur Créer son emploi (avec le soutien financier deassille).
Restaurant Homme Economiques
3 salariés
CcoT ’ -
Génie 46 ans / P Dylrecteur Régional Réaliser un réve et devenir son propre patrontagliser. Ne plus
T Ecole d’ingénieur d’un grand groupe e )
Climatique Homme industriel porter la responsabilité des restructurations dug.
5 salariés
Chimli-\;l:ij':e base 32 ans/ BTS Commercial pour un Etre son propre patron. Développer une affaire pewvenir tres
o3 Homme industriel nautique rapidement un leader du marché.
4 salariés
Enselizlr-:ement 42 ans / MBA Consultante en Vivre dans le Sud de la France. Construire un progevie autour
s saglariés Femme (HRM) Management Public d’une activité professionnelle liée a la formation.
RAC . . . .
Cosmétique 48 ans Ecole d'ingénieur Ingénieur Exploiter ses connaissances pour développer unepeise
3 salariés existante. Etre son propre patron.

2 — La phase d'observation de la transition post aquisition

2.1. — Une période de mise en retrait contingente

Les premiers pas du repreneur sont essentielsesdrazi cours de laphase d’observation

gue les assises de son action future se constriitgure 2). Celle-ci débute avec la remise
symbolique des clés (t& t1) et se termine lorsque le nouvel entrant ses@en capacité
d’intégrer plus lourdement le systeme de gestioedgreprise (t2 t2). Sa durée globale
reste néanmoins variable : c’est la capacité drersur a s’acquitter des objectifs associés a
cette période qui va gouverner son avancementldgrscessus (il n’existe pas de calendrier
précis a respecter, en termes de jours ou de segpassées par exemple).

Figure 2 : Une représentation simplifiée de la phasd'observation (adapté de Marchesnay, 1993).

Repreneu TR T D) Repreneu
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La posture clé est celle de I'observateur apprer@ngui signifie qu’une prise en mains de
'entreprise manu militari est rarement appropriée, sauf a présenter uneaissamce du
métier suffisante et & évoluer dans une entrepaisgez structurée pour le permettre.
L’expression de «ise en retrait> convient plutbt bien a cette période : elle imkgkps de
temps nécessaire au repreneur pour comprendre@iss son investissement (difficultés

propres a son acclimatation et a la sauvegardeétjuilibre organisationnel).

2.2. — L’objectif de maitrise du repreneur

Les premieres missions du repreneur s’articuletduand’'unerecherche de compréhension
et de maitrise: elles sont les composantes d’'une activité d'nlamn destinée a le diriger
vers une représentation fidéle du systéme intddagquisition de connaissances générales
est une priorité a ce stade, ce qui demande aarrepr de se maintenir en éveil, a I'affit de la
moindre information utile, et de provoquer les @ioas d’apprentissage :Tout ce qu’un
repreneur n'a pas au départ, c’est vraiment la pyag, 'usage de I'entreprise au quotidien.
C’est ce savoir-faire qui est inconscient parceilgest implicite chez le cédant. Et quand on
lui demande ce qu'il fait, il ne sait méme pas cetement. L'idée c’était de I'observer, de
voir un peu comment il fonctionne, de sentir (Repue COT).Sespremieres foulées ont la
particularité de I'immerger dans un environnemantapntinue de réagir aux impulsioaste
acquisition Aussi, lacapacité du reprenewr saisir la réalitédu systeme organisé est
essentielle pour atteindre son esséncest-a-dire pour comprendre ce qui est & 'oegile
ses comportements et de ses réponses (dépasseummesprentissage mimetique).

L’objectif de contrble exige un diagnostic sur éietles forces et de la gouvernance en place
(fonctionnement de la ligne hiérarchique, niveaunaebilisation des salariés, arcanes de
communication, identification des personnes cl&s).dl s’agit pour le repreneur devair Si

ce qui a été vu en amont se vérifjeen sachant bien quedans [son] plan d’organisation, il
devra] lister les éléments a veérifier, puis obserste facon plus soutenue tel ou tel point
(Repreneur LGV)Le besoin de se construire des convictiess un élémenimportant du
processus de recherche de maitrise car cellestoiepe avoir des répercussions sur la
capacité d’exercice du repreneurCe& qui m’a vraiment soulagé les premiers tempstdé&
profil de mon nouveau chef d’atelier. Je me surgdltecompte tres rapidement que jallais
vraiment pouvoir compter sur lui, moyennant quetgeforts [...] Quelque part, je crois que
cela m’a aidé a me libérer, car jai pu me concentplus facilement sur d’autres aspects du
travail » (Repreneur RDF). En outre, dans une logique dmmise, c’est bien souvent a
partir de I'observation de ses nouveaux collaborateaux compétences moins commerciales
gue techniques par exemple, que le repreneur veopoestimer a quel point il est important
pour lui de se concentrer a démontrer un niveawaionant de maitrise professionnelle
(connaissance du métier) et/ou managériale (cosaraie de la fonction).

2.3. — L'objectif de continuité du repreneur

Dans un contexte « hors métier », vouloir facorimeganisation a son image dans la foulée
du rachat est une erreur. |l est préférable, péoursser I'investissemenk,de ne rien toucher
pendant une période qui doit étre relativement langarce que ce n’est jamais évident de se
mettre dans la poche toute I'équipe (Cédant RDF). L'urgence est surtout a la
communication et a la rencontre des collaborateursbjectif consiste a sauvegarder les
ressorts clés du modéle économique actuel (eskemt@nt humains). Les conditions de
socialisation sont optimales dans les premieresas®m® d’exercice. Elles poussent le

" La culture d’entreprise est un élément d'imporéadans cette progression.
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repreneur a déployer ses efforts, avec des iniéiattlés comme I'organisation du cocktail de
présentation (parcours, motivations, vision, eio.)a visite des gros clients. Dans la premiere
situation, la prise de parole complice du cédaniticane sa capacité a prendre la reléve
(améliorant ses chances de contenir le climat flard® et de crainte des salariésyai un
bon souvenir de la réunion de présentation, c’émisque naturel. Je crois qu'on a été
préparé au changement, mentalement je veux dirELp.perspective d’'une année entiere de
transition était un bon point pour nows(Salarié, EIT). Dans la seconde situation, une
tournée précoce le couvre contre l'usure de la lmitdtdon : «Je tenais a ce qu'on
programme des visites physiques, lui [le cédanthet, chez les plus gros clients. C’était un
minimum je pense, il fallait se déplacer. Et p@sg savais pas trop comment aller évoluer
notre relation. A étre sans arrét ensemble, je prete risque que les relations se tendent. Et
voir mes gros clients dans ces conditions, c’gtate inenvisageable (Repreneur LGV).

La recherche de continuité pose cependant uneuliffi majeure : celle d’'installer, dans la
pensée collective, la certitude que le nouvel dmeil sera a l'origine d'une situation
économique et sociale au moins aussi bonne poaunhdes collaborateurs. La priorité est de
les en convaincre, par des effets d’annonce, earé\soigneusement le volet des révolutions
organisationnelles et managériales. La mise eruva®&n pré requis professionnel est, par
exemple, un axe de communication a privilégieivec I'ancien patron, il y avait ce respect
entre frigoristes. Il était plus fort, donc il y @t le respect du savoir- faire [...] Il me disait
devant les gars: «avec la formation que vous ,aveus n'aurez pas de souci, je ne
m’inquiéte pas pour vous » [...] C'était le ticketedtrée : bon, il est ingénieur, il est
technicien, ca va alles (Repreneur LPV).

Le travail de séduction du repreneur participeatidinte d’un autre objectif clé. En effet, dans
la mesure ou le moment de son entrée coincidelay@c d’attention du corps social, il doit
en profiter pour rassurer son environnement eirdapportunité de tuer dans I'ceuf un grand
nombre d’inquiétudes (programmation d’entretiens@enalisés, messages sur sa volonté de
s’adapter et son intention de maintenir I'identigé I'entreprise, etc.). Les symboles d’union
avec son prédécesseur, qu'ils soiergrbaux et explicites (communication commune,
cohérence des interventions, promesses de coRtirtiile coopération, etc.) eisuelset
implicites (communion perceptible, double présence sur lesitars, partage d'un méme
bureau, etc.) sont des outils efficaces de luttereda confusion. L’heure est a la lubrification
de la cohabitation en décrivant la période a venir comme organisdeuiée, le repreneur
mache le processus d’adaptation des salariésit lpdovoir anticiper et apporter des réponses
a des interrogations que le corps social ne sa&stepcore posées (a qui s'adresser, comment
va se dérouler la transition, quelles sont les&gedu repreneur, etc.).

Cette précaution contribue a stabiliser I'équilibfene entreprise en mutation, mais d’autres
attentions sont nécessaires. En fait, lorsqu’umeregur cherche a remettre une organisation
sous tension, il entre dans une problématique boemue : celle du choix entre rupture et
continuité. Généralement, si des facteurs exogénes peuvesrgémde facon précoce et le
contraindre a réagir (suite a la perte d’'un grasntlpar exemple), il est plutét conseillé au
repreneur de rester sur un mode de fonctionnemesthe de celui connu au cédant :
« Pendant quelques temps j'ai pas pu faire ce quajgais, mais c’était pas plus mal parce

® Rollin (2006) explique que chaque option présafge avantages et des inconvénients. La rupturerest
«moyen de marquer sa différence et de s'affirmesdanprise de fonctiom mais s'associe au risque de briser
I'existant et de fragiliser le plan de reprise.dle n'est pas le cas de la continuité qui vise@server I'équilibre
actuel, avec le dangerde ne pas se faire reconnaitre suffisamment vitnoe légitime par manque
d’affirmation et de capacité apparente a faire acins aussi biem.
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gue comme je n’y connaissais rien en clim, en feticen frigorie, ca m’'a permis de me
reposer un petit peu sur lui, enfin méme pas uit peti, completement. En réalité javais
tout a apprendre> (Repreneur CFP).

2.4. — Les états d’esprit, réles et comportementgqpres a la phase d’observation
2.4.1. — Le cas particulier des salariés

Les craintes des salariés sont nombreuses a & duih rachat d’entreprise. Elles relevent
tant de ladimensionorganisationnellgavenir de I'entreprise, poids de la restructoratlans

le plan de reprise, rachat par un groupe éloignia aelture locale, etc.) que de lesphére
personnellgrisques de licenciement, de mise en préretrdéeemise en cause des acquis, de
révision des conditions de travail, etc.). Ce sed dispositions émotionnelles dangereuses,
surtout lorsqu’elles s’installent :La situation a été difficile a vivre pour eux [Iealariés].

Je pense gu’ils ont été surpris par la décisionvdadre si t6t [...] Du coup, ils ne savaient
pas trop a quelle sauce jallais les manger. llsibaent des réponses et en méme temps ils
n'osaient pas demander ou ils préféraient passer grent, dans mon dos (Repreneur
CFP). Il y a un travail psychologique a faire pque leur état émotionnel n’affecte pas, dans
un moment de flottement, leur capacité a fabridgieendement de I'entreprise. L’idéal est de
préserver descomportements routiniergplus efficaces pour livrer des informations
pertinentes), mais dans les faits, le repreneulua gouvent affaire a desomportements
génés et/ou spéculatifs.Les premiers sont liés a la difficulté de se positer et se
reconnaissent a la stratégie d’évitement de I'aéégtalirigeante (gestion des risques de porte-
a-faux et gain de temps). Les seconds sont le taésdlincertitudes communes et
s’autoalimentent grace a la multiplication des tsrdie couloirs et des non-dits (effet pervers
sur I'adhésion collective au projet). La perspextie bénéfices personnels (redistribution des
cartes, revalorisation, etc.) favorise en outreszcbertains d’entre eux, desmportements
opportunistes «dans les situations de vente comme c¢a, les salaggaient aussi de tirer
leur épingle du jeu. [...] Elle [secrétaire de diremt] m’a fait faire un papier comme quoi je
'augmentais a la fin de 'année (Cédant RDF).

2.4.2. — Le cas particulier du cédant

L’état d’esprit constructitlu cédant est un contrepoids efficace a I'instbdmotionnelle du
corps social. Il s’explique par seblonté de sécuriser la crise de succession (sentimme
culpabilité, peur des reproches, etc.), comme parmsaintien cognitif dans sa fonction de
dirigeant (engagement du processus de deuil). &es, rmultiples et centraux, en font le
personnage clé de la phase d’observation. En taaggntsocialisantet maitre formateur il

est tout d’abord a l'origine de la mise sous temsla repreneur. Il doit se glisser, pour cela,
dans les chaussons d’'un pédagogue efficadeui faisait des devis plus rapidement parce
gu’il connaissait le prix d’'un truc au flair. Il sait I'estimer [...] Il me disait: « voila, ¢a va
colter tant ». Et je répondais, « Oui mais attergisand tu ne vas plus étre 1a, comment je
fais moi parce que moi, le feeling je I'aurai pas.!Alors ca I'obligeait a décomposer un peu
plus ses prix et, en général, on retombait & pets mur les mémes (Repreneur LPV). La
dépendance du repreneur, comme la vulnérabilitEetdreprise, font ensuite de son réle
d’administrateurprovisoire une composante clé de I'équilibre organisationrieh effet, la
gestion des premiers remous est a la charge dutcéddas la mesure ou un repreneur en
apprentissage a besoin d’étre soulagé, pendargqupsgsemaines, de certaines responsabilités
pour prendre le pouls de I'entreprise, savoir ssifjonner et accéder aux compétences
nécessaires. Leomportement paternalistet/ou patriarche du cédant permet donc a
'entreprise de maintenir ses troupes en ordreadailke.
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2.4.3. — Le cas patrticulier du repreneur

La situation émotionnellparadoxaledu repreneur le place dans une période de fragiimé@
premier sentiment doit beaucoup au contrecoup dyglyue du rachat : il s’agit d’'un état
d’anxiétélié a l'usure mentale et a la pression qu'il sigd (obligation de résultat, peur de
'échec, crainte d’étre rejeté, etc.). Le seconatiseent dévoile au contraire son excitation,
son envie de passer la vitesse supérieure powpgeocher d’'une vision de I'avenir qui le
motive et le galvanise. Cependant, malgré une sooriuemotionnelle assez compréhensible,
le repreneur n'a guére le choix : avec un corpgaken attentes de réponses, il est dans une
situation ou sa participation a la vie de I'entre@rdoit étre croissante et visible. Il endosse un
réle d’observateur apprenantqu’il doit enrichir par dewaleurs d’humilité, de respect et
d’ouverture. On est en début de transition et lewaajoutée du cédant est extrémement
élevée a ce moment précis du processusS’était le vrai mec du batiment. Je savais quesi |
me m’étais en conflit avec lui, ¢a irait au clasbnd je 'ai toujours joué trés souple. Je me
Suis mis toujours un petit peu en position de igtrpas de soumission mais pas loin,
tranquille. J'écoutais» (Repreneur CFP). Rejeter I'idée d’'une soumiss@isonnable et
transitoire, c’'est s’exposer aux dangers d'une umgptprématurée de I'accompagnement.
Adopter uncomportement honnéte et frar@est améliorer ses chances de trouver un juste
equilibre entre des approches novatrice et imiatile rester objectif dans ses observations
(se focaliser sur les faits, protéger son librétagpcroiser les informations glanées, etc.) et de
ne pas étre tenté de sortir de son champ capagqiteisonnel et professionnel.

Figure 3 : La phase d'observation lors de la transibn successorale
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3 — La phase de bascule de la période post-acquisit

3.1. — Une inversion progressive des roles

La phase de bascule est a peine plus complexenarquie la phase d’observation (figure 4) :
elle débute avec la volonté du repreneur de s’argplyis franchement dans ses nouvelles
fonctions (tP t2) et se termine lorsque le repreneur estimelguyeésence permanente du
cédant a ses cotés n’est plus indiquéeXtB). En effet, la vitesse avec laquelle un repuene
parvient a boucler son travail d’'observation (tdx &6tés du cédant varie d’un individu a un
autre, d’'un couple a un autre et méme dun contextein autre. Cependant, c’est
généralement au bout de quelques semaines qu@rieneeir cultive le sentiment d’avoir
franchi un cap (en termes de compréhension etagisation) et qu'un processus d’inversion
progressive des roles s’enclenche. L'idée génélaleette phase est que le repreneur puisse
étre, a la fin de celle-ci, et grace a un investisnt personnel important, indépendant du
cédant sur la grande majorité des rouages orgamisats et décisionnels clés de la structure
(état indispensable pour piloter I'entreprise dansettre en danger).

Figure 4 : Une représentation simplifiée de la phasde bascule (adapté de Marchesnay, 1993).
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3.2. — La recherche d’une vision globale, ajustée pragmatique de I'organisation

Réajuster ses rapports avec le cédant ne sigm@ifigpe le repreneur ait atteint, au sortir de la
phase d’observation, un niveau de maitrise suffidan’entreprise (vision profonde, globale
et pragmatique). Leemps est a I'analyse objective du « couple » g@ipouvoir former avec
I'organisation, c'est-a-dire a I'accélération densntrée opérationnelle par I'évaluation des
ecarts entre ses croyances et ses valeurs deadlitigecelles déja ancrées dans son entreprise.
« Il va mesurer les écarts entre, un, lui, sa consaige, ses compétences et son style de
management, et deux, ce qui existe aujourd’hui deansreprise. Et a partir de la, il va étre
obligé de dire, tiens 13, il y a un changementiéefarogressif parce que moi je n’ai pas cette
facon de travailler. Il va donc falloir que cela $a&sse en douceur et que cela se passe
eventuellement avec le cédant pour qu’il prépar@antie son équipe (Expert 13).

Le repreneur cherche a s’attaquer au sentimengrtiégnqui le ronge pour préparer sa montée
en régime. |l souhaite se faire une idée plus abalgs hommes qui I'entourent (évaluation
des compétences individuelles et collectives, de deléquation avec I'évolution du secteur,
de leur capacité a I'épauler dans la mise en cale/igon plan de reprise, etc.), comme de la
construction historique des relations internegy(pés de I'existence de clans, d’hommes clés,
de lieux de pouvaoir, etc.). L'objectif est de r@risesa priori et d’en considérer les effets sur
le plan de reprise initial, avec une réflexion cannant aussi biedes décisions stratégiques
(renégociation de conditions désastreuses en tatenpsx ou de délais par exemple) que des
pratigues manageériales (responsabilisation du peedpdissociation des équipes de travail,
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mise en place d'indicateurs, etc.) ou organisattias (gestion serrée vis-a-vis de
'endettement, plages de visites, etc.). Cependaaligré les enjeux, il est encore nécessaire, a
ce stade du processus, d’'associer le cédant arlardée de révision. Quand j'y réfléchis,
c’était un peu paradoxal quand méme. D’un cOté&sgeais que javais encore besoin de lui.
Et d'un autre, javais envie qu'il lache un peu fieuteuil pour que je commence a m'y
installer [...] La relation qu’on avait a changé, ¢at moi qui lui présentais les choses et lui
gui me donnait son avis (Repreneur LGV). Cette gymnastique demande ose d’habileté
car les circonstances du renversement peuvenefaeiit polluer le climat organisationnel et
introduire des germes de discorde dans la relaf@mecompagnement :@n n’a pas le choix,
on ne peut pas comme ¢a dire du jour au lendenmisilis le patron, je suis capable de tout
faire, il faut étre humble au départ. Je peux avoie idée, mais je dois me dire qu'elle n'est
pas forcément bonne, sinon c¢a aurait sans doute &éjfait» (Repreneur LPV).

3.3. — L’apprentissage ciblé comme source d’autonaendu repreneur

La phase de bascule exprime un tournant en matiapprentissage. Il s’agit de s’attaquer a
des manques que le repreneur identifie comme deaves substantielles a sa capacité de
diriger techniguement I'organisation :Javais besoin d’'un accompagnement ou on devait
reconnaitre les produits, comment on les fabriquabmment on tenait un cahier de
formulations, comment on tenait des cahiers d’amsce qualité, ces chosesigRepreneur
RDF). L’accompagnement évolue pour atteindre undestmu organiser son propre
apprentissage est une nécessité. L'objectif esbrealiser le contenu d’'un apprentissage, en
ayant conscience de la fragilité de sa relatiorc d@ecédant. «a partie vraiment technique,
c’est-a-dire aller poser la clim par exemple, je s&is pas faire, mais ce n’est pas mon
métier. Il y a des techniciens qui font ca trésnbie’est leur métier [...] Non, ce que
jattendais beaucoup de lui, c’est le transfertsdaoir-faire et la connaissance des procedeés,
des temps a passer, comment faire un devis sgnsararomper ¥Repreneur COT).

Le repreneur prend en main son accompagnementbkt des connaissances et/ou des
compétences risquant de lui faire défaut a I'helereaon émancipation. Il lui faut batir un plan
de formation par le pilotage de sa relation avecél@ant .« C’est au repreneur de le faire
parce que le cédant n’est pas conscient de ce gqalil faire, parce gu'il le fait de fagon
naturelle [...] Ce n'est pas au cédant de dire jesvaous apprendre ca et ¢a, c’est au
repreneur de mesurer un écart, de se dire c’esbimapt aujourd’hui et de le solliciter par
rapport a ¢a en disant: voila ce que jai idergifque vous saviez faire, c¢a il faut que
japprenne a le faire> (Expert 8). L'investissement personnel est @i éiesprit a avoir :
«J'ai épluché un peu la théorie parce que, eux peseurs] qui avaient travaillé dans le
verre depuis gu’ils étaient gamins, ils connaisegigls savaient évaluer I'épaisseur des
verres par expérience. Alors que moi j'avais un@raphe plus théorique, je pouvais me
planter [...] Il ne faut pas tout attendre du céddrd. premiére année, j'ai pas mal bouquiné
pour apprendre les normes, tous les DTU qui comesient aux normes du meétier : ce n’est
pas lui qui me les a apprises, c’'est moi qui iggéehées> (Repreneur LPV).

3.4. — L’affirmation du repreneur par infiltration du systéme

La phase de bascule appelle des messages symisolijies incite le repreneur a se lancer
dans la réalisation de taches exclusivement résgrag cédant dans le passé, c’'est-a-dire a
agir en dirigeant aux yeux de tousApres, j'ai essaye, au bout de deux mois, d'étre
autonome. On n'a pas attendu les trois mois parta gn moment donné, il faut se jeter a
'eau [...] au bout de trois mois, on n'a pas forcémplus d’assurance, a un moment donné
il faut assumer» (Repreneur, LGV). La gestion des devis est uncatdur réaliste de la

13



progression obtenue ou a attendre du repreneerpiiticipe a son processus d’affirmation et
le rassure sur un plan strictement personndle«premier devis que jai fait seul, je n’étais
pas tranquille, mais alors pas tranquille du towdst-ce que je ne me suis pas trompé ? Est-ce
gue j'ai prévu le bon matériel ? Est-ce que, estige... et puis au final, ca ne s’est pas trop
mal passé. Ca donne confiance. Donc il a fallu an ge temps, il a fallu vraiment étre au
pied du mur pour y aller. Tant qu'il était la, cat facile » (Repreneur COT).

L'objectif du repreneur est d’estampiller le sysé&norganisation de son empreinte
manageériale, en l'irriguant de ses valeurs. L'iété@’agir a ce stade est de solidifier la greffe,
sans étre discrédité par une prise en main tardiévéa structure (interprétée par les uns
comme de la faiblesse, par les autres comme dmtipétence), et en assumant ouvertement
ses convictions managériales et ses croyances isatjannelles. Au tout début, ils
arrivaient le matin, et Maurice leur disait tu prés ca, ¢ca et ca. La démarche est tres
différente maintenant, voila le chantier qu'on grs¢, voila ce qu’'on va faire, maintenant
débrouillez-vous, c’est votre affaire. C’est duskar faire de ma part. Ca, j'ai cravaché tres
t6t pour le mettre en place, je ne me suis pastar@éa présence de Maurice. On n'avait pas
les mémes cartes pour réussifRepreneur COT). L’adhésion des acteurs au tpdejeeprise
n'est pas pour autant systématique. L'empathie éllat soulage le repreneur du poids
emotionnel du ralliement: @ qui m’a pas mal travaillé a vrai dire, c'est l@veau
d’adhésion des uns et des autres & mon projetailayn peu peur que ¢a ne suive pas ou
gu’ils restent accrochés a I'ancien régime, au giant de cceur quoi [...] Quand j'y pense, il
m’a vraiment été d’'un grand secours, car je craisilg ont adhéré parce que lui avait tout
fait pour qu’ils adhérenp (Repreneur RHO).

Cependant, pour consolider un sentiment d’adhéstms motivations supplémentaires
peuvent étre envisagées (jours de congés, ticlestaurants, régularisation de situations
personnelles, etc.). ke bras droit de I'ancien dirigeant était la persanclé pour moi. Il
maitrisait le métier et, en plus, il avait I'ascemd sur les autres gars. Quelque part, je ne
pouvais pas le perdre et le ménage a trois avaitessentages. Donc, au bout d’'un moment, je
me suis débrouillé pour le verrouiller, en me disque les autres suivraient. Il a eu droit & sa
voiture de fonction, une augmentation et toute meonnaissance [...] Bon, tout ca m'a
gquand méme obligé a faire un geste pour les autmess ¢a valait le coup je pense
(Repreneur LGV). Il est aussi important, dans shesche d’affirmation, que le repreneur
intégre a son discours ses contraintes (pour igistifar exemple, sa politiqgue de vigilance et
d’économie) et ses réticences vis-a-vis de cesapmatiques observéesles gars avaient
pris I'habitude de travailler & deux sur un mémertier. A l'arrivée, toutes les occasions
étaient bonnes pour se taper une bavette. Un vodee n’est pas tres grand, donc on attend
gue l'autre ait terminé un espace, on rigole, oéckange les outils, etc. Ce que jai fait, je
leur ai montré le détail de la situation financigueur essayer de leur faire comprendre qu’il
fallait absolument qu’on soit efficace dans notoeilot, qu'on ne pouvait pas se payer le luxe
d’étre relaché, pas encore. lls ont accepté l'idtetravailler chacun de leur coté.... On a
gagné pres de 300 h de travail dans la productiome seule unit®& (Repreneur LGV).

3.5. — Les états d’esprit, réles et comportementgqpres a la phase de bascule
3.5.1. — Le cas particulier des salariés

Les salariés vivent la phase de bascule dans unéétationnel moins en proie aux
inquiétudes et aux doutes. Les réponses appatéegrandes questions de fond permettent
de trancher : elles vont parfois dans le sens dadteésion a la nouvelle politique, parfois

dans la direction contraire, avec le sentiment guessort s'est cassé avec l'entreprise a
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I'occasion de sa cessionkk puis les salariés, il y en a un qui a pris pdalest parti au bout

de deux mois [...] Moi polyvalent, il a peut-étre gpeur par rapport aux évolutions, il a
trouvé un boulot ailleurs mais bon, au bout de quek mois, pas tout de suitdRepreneur
LPV). Le malaise propre a la cohabitation de deuwigebnts est un des principaux vecteurs
de géne pour les salariés. La difficulté est devgyadr a prendre sur eux pour trouver le
moment et la maniere de pointer du doigt d’évestagisfonctionnements :Au niveau de
I'équipe, ils avaient hate que cette période deotecement se termine. lls étaient en méme
temps rassurés que Maurice soit encore la pouretfiakpertise technique qu’il apportait, en
méme temps agacés parce qu’il avait des méthodemategement qui ne sont pas les
miennes. Alors ils ne savaient plus tres bien pasfdRepreneur COT).

3.5.2. — Le cas particulier du cédant

Dans cette période d’'inversion des rbles, une fonae garde-fou est confiée au cédant : il
doit encourager et sécuriser les initiatives dueepur visant a le rapprocher d’'une pleine
capacité d’exercice. L'objectif est d’émerger sesque pour I'entreprise, avec la perspective
de gagner en assurance sur des opérations quotdie@ela suppose du cédant qu'il accorde
un niveau d’attention élevé aux faits et gestesegueneur, ce qui I'oblige a garder un ceil en
permanence au-dessus de ses épaules, quitte admilirriter. En méme temps, et c’est ce
qui rend l'alchimie complexe a obtenir, il doit ausavoir se montrer respectueux de la
nouvelle autorité et ne pas interférer avec ed€'est un peu la méthode a I'ancienne, tout le
temps en train de gueuler [...] Moi, ce n’est pas tdut mon truc, des personnalités
différentes, des maniéres de travailler différentesst resté la sans jamais étre trop présent,
il me laissait prendre la mesure en tout cas derdablématique de I'entreprise et il m’a
toujours donné des conseils, toujours en me disamnais enfin, vous ferez ce que vous
voudrez ». Il n'est jamais intervenu dans mes d#&tss> (Repreneur CFP). Le risque de
déviance est essentiellement lié a la prise dectemse de sa situation prochaine (processus
de deuil) et a sa sensibilité vis-a-vis de méthaiede pensées qui ne sont pas les siennes.

3.5.3. — Le cas patrticulier du repreneur

L’état psychologique du repreneur est encore pa@dmais pour des raisons différentes de
celles connues a la phase d’observation. En effet,ambivalence repose sur une opposition
de forces émotionnelles nouvelles, a savoir soriééda prendre les commandes et son
empressement a vouloir prendre son indépendarigaes deux derniers mois, ¢a a été un peu
plus dur. Les deux derniers mois, jen avais urntpetu marre, je comptais les semaines
avant gu’il ne parte parce que javais envie de srema barque tout seul, c’était mon
entreprise, javais envie d'étre seul maitre a hoctbtait aussi clair que ¢a (Repreneur
CFP). Le repreneur entre dans une période de bhapgagnement post-acquisition ou sa
tolérance a I'égard de son vis-a-vis risque deidéclau fil des semaines. Il est pourtant
important que le repreneur continue de se conaesitireson statut d’apprenant, méme si ses
envies d’autonomie s’intensifient et que sa dépeoelast en pleine dilution. L'idée n’est
plus de subir la cohabitation parce qu'une duréggrédéterminéaiite acquisitioh mais
parce que celle-ci peut encore bonifier sa capacféendre son envob@st acquisition En

ce sens, savoir se montrer diplomate a ce momeptatessus est nécessaire pour s'assurer
les moyens de ses objectifsAkors maintenant, le revers de la médaille, c’asilgest clair
gue parfois javais envie de lui dire : « Mauricerballez, ¢ca va cassez- vous maintenant »
[...] C’est un homme de bonne composition, on a'&fiort qu’il fallait pour que ¢a se passe
bien méme si parfois on s’est un peu fritté pajoin an c’est long, mais ¢a ne s’est pas
trop mal pass® (Repreneur COT).
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Figure 5 : La phase de bascule lors de la transitiosuccessorale
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4 — La phase d’émancipation de la transition post@uisition

4.1. — L’abandon d’'un mode de cohabitation a pleitemps

La phase d’émancipation (figure 6) débute avec ikeren retrait du cédant (t2 t3) et se
termine avec la rupture officielle de 'accompageeitnpost-acquisition et la sortie définitive
du cédant de la structure (8 t4). La présence du cédant ne vaut que par cdleweut
apporter sur des points précis et a la seule deendhah repreneur bien ancré dans le
systeme. La question de la durée est anecdotigeestade, car il s’agit souvent de coller au
mieux a ce qui a été convenu avec le cédatdg acquisitionLe plus important est ailleurs : il
se situe dans la création d’'un environnement syiai®| particulierement propice a la pleine
expression du nouvel équilibre, du nouvel ordrefdtn d’'une transition a une autre, la phase
d’émancipation peut revétir une forme totalemerftécénte (courte présence quotidienne,
intervention hebdomadaire, point mensuel, contaétgsmels au cas par cas, etc.). C’est au
repreneur d’engager une réflexion visant a estieerdifférentes configurations possibles,
selon la géne que celles-ci peuvent occasionney ldengalisation de ces dernieres missions.

Figure 6: Une représentation simplifiée de la phasd'émancipation (adapté de Marchenay, 1993).
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4.2. — L’objectif de validation et de formalisationdu plan d’actions a engager

La reprise d’'une affaire n’est pas un exercicediste. Aussi, au moment de se défaire d’'une
relation d’accompagnement journaliere, le repremeiout intérét a consulter ses salariés pour
les associer au projet et générer des effets dimr@ment. ¢e lendemain du pot de départ,
jai fait le tour de l'atelier pour prendre la tendpature des uns et des autres. J'ai passé pas
mal de temps a écouter les remarques et les priopasiqu’ils pouvaient avoir. Je crois que
certaines langues se sont déliées parce que jeavaillais plus en binbme (Repreneur
RHO). L’objectif est de lubrifier la mécanique dauveau fonctionnement de I'organisation
et de permettre au repreneld se rassurer sur le niveau d’engagement deagses avant de
partir au combat. C’est un moyen de capitalisedestonclure toutes les initiatives ayant eu
pour but de séduire (phase d’observation) et diergbhase de bascule) le corps social.

Cependant, pour maintenir une vision d’ensemble2ieiie et perceptible, et rassurer les
collaborateurs quant aux effets du départ du cédantravail de projection est indispensable.
Celui-ci se fonde sur l'affectation d’un ordre deopté aux différentes actions du plan de
reprise et sur la maniére de le communiquer awigal Ladimension stratégique est un axe
privilégié a ce stade du processuslt wa 2 ans, au moment de la canicule, beaucoup de
compresseurs ont cassé dans le froid, donc oreseuve aujourd’hui avec un parc de
compresseurs quasiment neufs et beaucoup plugdidbl] Donc qu’est-ce que jai fait a
I'époque, j'ai préféré augmenter mon action au aivele la climatisation, et aujourd’hui, ce
qui me permet en tout cas d’étre bien, c’est justéntactivité clim. L’activité froid a
nettement chuté, je crois qu’elle a baissé de 0dRepreneur CFP).

4.3. — Le travail d’'amorgage et de rupture symbolige

La conduite de changements mineurs et symboligdes@&repreneur a consolider son entrée
opérationnelle. Ellerédibilise son émancipation, avec un rapport césiltat avantageux et
une diversité d’actions possibles peut aussi bien s’agir de dépenses de condoftmage

de la machine a café ou de nouvelles tenues diatelue d’aménagements organisationnels,
commerciaux ou salariaux :Jai un gars qui recevait une petite somme en tigla la fin de
chaque mois, en complément de son salaire. |l exsi yne voir en me demandant si on ne
pouvait pas régulariser sa situation, qu'il préféranaintenant. J'ai fait I'effort, bon ce
n’était pas quelque chose d’insurmontable non pioajs je ne regrette pas, car il me I'a
renduet puis c’était un facteur de blocage possibléRepreneur RHO). En fait, la présence
ponctuelle du cédant n’est plus un ffeinl’'emploi de ces techniques de conditionnemeat. L
repreneur doit en profiter pour libérer les foreeges et inexprimées de I'entreprise |l y
avait une personne qui maitrisait bien la partiehmique. Cette personne était un petit peu
sous couvert tant que le cédant était la, parcelgusédant [...] avait du mal a imaginer que

° |l est tout de méme préférable d'avoir conclu dasormes sa relation d’accompagnement.
17



guelgu’un d’autre puisse la maitriser dans son eptise. La personne en question, je crois,
j’en suis convaincu maintenant avec le recul, éfi@is contente qu’il y ait une reprise, tres
contente que je puisse I'accompagner vers l'autaapet cette personne-la, maintenant, elle
m’aide de plus en plus dans toute la partie dedades, choix du matériel qui moi ne me
passionne pas beaucougRepreneur RHO).

La responsabilisation est courante sur cette périotais elle demande parfois quelques
réglages et un peu de patience, car les habitietearts et des autres peuvent étre difficiles a
perdre: « Au début, c’était comment on va faire et tout et.t&coutez, réfléchissez un peu.
Vous savez faire? Oui, alors pourquoi vous ne $gies? Ben, avec Maurice, il était toujours
derriere nous. Ce n’est plus Maurice maintenanysveavez faire et bien allez-y. Donc une
fois, deux fois, trois fois, quatre fois, puis apga va [...] Bon, aujourd’hui le pli est pris. La,
j'ai un technicien qui m’a appelé a cing heuresgst sur un chantier, il y a un probléme sur
le chantier, il faut faire, en plus de I'entretigu’on fait en ce moment sur le chantier, une
réparation importante sur une machine. Il I'a pes main, il ne l'aurait jamais fait avec
Maurice comme patron. |l aurait appelé en disart Maurice on a un probléme qu’est-ce
gu’'on fait ? » Il I'a pris en main complétemengijveérifié avec lui, il est allé voir le client, il
lui a expliqué le topo et puis ils se sont mis dad ; demain, ils font la réparation. Il va
acheter le matériel au passage, il se débrouillen jentends pas parler. Si, il m’en rend
compte, mais il I'a pris en main, il n’aurait jangafait ¢ca tout seul. Ils sont contents parce
gue ¢ca commence a ressembler a quelque ch{Repreneur COT).

4.4. — Larecherche d’'incarnation définitive de l'autorité dirigeante

La redéfinition des regles commerciales, orgarogatlles et/ou managériales participe au
travail d’'investiture de l'autorité dirigeante. lbsence physique du cédant est une condition
nécessaire au renversement définitif du régimeatgéique. C'est a ce stade du processus
d’entrée opérationnelle que le travail en profomddéw repreneur commence : les mesures
structurantese substituent doucement aux réformes symboliGquues, pour point de mire la
nouvelle vision du repreneur. On entre dans I'éel’éfficience : «Certains fournisseurs
avaient I'habitude de débarquer a n'importe quélere du jour ou de la nuit ; ils arrivaient,
ils rentraient, commencaient a papoter avec 'anadirigeant [...] J'ai mis le hola trés vite
parce que sinon la perte de temps est affolanfelaaite ! Donc, c’est devenu : « vous avez
rendez-vous? Non, bien écoutez, vous rentrez chezet vous nous rappellerez pour prendre
rendez-vous (Repreneur CFP).

L'objectif est ensuite de clore un maximum de dossiers dddéqois (sources de
dysfonctionnements) car &atu quopeut avoir de mauvaises répercussions sur laligatu
projet de reprise. é& me suis reposé un peu sur lui [le cédant], eb&aucoup sur lui et
voila, mais cela ne m’a pas empéché non plus deare place des tableaux d’analyse, des
tableaux de bord tout simplement et de m’aperced@j@ dans un premier temps par exemple
gue son fils n’était pas du tout rentable puisqregros, il me codtait 1500€ par mois. Entre
le chiffre d’affaires qu’il me ramenait et en fas@n salaire, la voiture, le téléphone etc., je
perdais 1500€ tous les mois. Donc ¢a été simplej @ dit voila je licencie votre fils, il m’'a
dit, c’est vous le patron (Repreneur CFP).

La mission du repreneur consiste enfin a fairerluye que son plan de reprise est arrété,
coordonné et engagé (de sorte a créer une dynanugliective). Dans sa recherche
d’incarnation, celui-ca plutt intérét a insister sur la vision d’entisey sur la stratégie et sur
la place que chacun peut y occupe[c’est] proposer au corps social des perspedive
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individuelles et collectives attractives et motitea) au-dela si possible de ce qui a déja été
vécu, dans lesquelles chacun pourra trouver sonpteran tant qu’individu et membre d’un
collectif, et progresser en termes de satisfactois reconnaissance et d’accomplissement »
(Rollins, 2006 : 117). La transparence du discastsnotamment un gage de confiance qui
permet d’'associer plus facilement son équipe deailra des décisions de rigueur (issues du
montage financier) : Moi je sais bien qu’au départ, un truc auquel jfait gaffe, c’était les
frais minimas, je n’ai pas investi. J'ai dit la préere année je vois venir, il ne faut pas partir
dans des trucs, il faut savoir ou on ¥gRepreneur LPV).

4.5. — Les états d’esprit, réles et comportementgqpres a la phase d’émancipation

4.5.1. — Le cas patrticulier des salariés

La phase d’émancipation est une période symboliqoesqu’il doit y en avoir, les velléités
de départ ont généralement été exprimées a I'aotas phase d’observation et de bascule,
et des mesures correctrices ont été prises (ou sanie point de I'étre) pour rétablir
I'équilibre. C’est pour cette raison qu'a ce derrstade de la transition, il est peu courant
pour le repreneur de devoir travailler avec deargz qui n'aient pas fait le deuil de I'ancien
régime, en se projetant notamment avec énergiewe¢ elans la nouvelle organisation. lls
sont émotionnellement stables et les nouvellestindds de travail sont installées dans le
guotidien de chacun.@n en est quand méme a un an et demi maintenaggt glius comme
dans les premiers mois ou on ne savait pas tromsDaon cas, mais je pense que c'est
certainement la méme chose pour les autres, j'& Pnabitude de les voir tous les deux a
I'étage. Bon, par contre, si j'ai une question aspng un probleme de date ou des nouvelles
pédagogies a développer, je vois ¢a avec Marga@ést elle la patronne maintenant, donc
c’est avec elle que je traite. Ca ne m’empéchedmboire le thé avec Howard (Salarie
EIT). Il s’agit surtout pour eux de répondre, paraomportement investi et autonome, aux
attentes du repreneur en termes d’adhésion, demnsabpilisation, de compétences, et de
participation au déroulement du plan de repridédahnce la nouvelle autorité).

4.5.2. — Le cas patrticulier du cédant

Le cédant aborde sereinement la phase d’émanaipate propos n’est pas de dire que la
prise de pouvoir du repreneur est sans effetssspessonne, mais plutét de penser qu’elle est
la difficile conclusion d’une histoire qu’il souttait se voir finir ainsi. En fait, dans certains
cas de figures ou le deuil est bien géré, le samim’accomplissement devient perceptible
aux activités annexes et aux loisirs auxquels tawgdit s’adonner (saveur des nouvelles
expériences). Cependant, savoir que le cédantin@aonviction d’avoir assuré I'essentiel,
d’avoir réussi sa sortie et d’étre resté respectud®s siens, ne signifie pas que le climat
apaisé de la relation entre les deux acteurs @stisad_e détachement est parfois de facade,
malgré un réle de consultant le gratifiant de noissiponctuelles, en fonction des besoins ou
des interrogations de son successeépres, il y a encore eu deux mois a mi-temps était
vraiment la en consultant [...] Il laissait de cot@ute I'organisation, il avait compris que
cela ne le concernait plus. Il était Ia en expgrgiment en expert. C’était du genre, Maurice,
vous venez mercredi matin, écoutez, on va travateemble, on s’isolera et on va travailler
ensemble toute la matinée pour construire ce préget (Repreneur COT). Un cédant
responsable ne laisse pas transparaitre grand-chmsses états d’ames, préférant plutbt
donner le change et se contenter d'étre professiojusqu’au bout, en soignant ses
interventions ponctuelles et en abandonnant sésxesf de dirigeant pour ne pas interférer
avec les directives de fonctionnement du reprenees. visites sur site peuvent cependant
occasionner un malaise personnel, notamment dagestaon du regard des autres ou dans la
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capacité a lacher priseLui effectivement, dans un premier temps, il a@emdl peut-étre a
couper parce qu’il revenait trés souvent ici, ib€étun peu comme chez lui, c’était son
entreprise. Il revenait ici, disons tous les 2 matipour prendre le café (Repreneur CFP).

4.5.3. — Le cas patrticulier du repreneur

Les travaux de projection, de préparation et d'appation ne nécessitent plus la présence
journaliere du cédant. En effet, la poursuite detoais objectifs positionne le repreneur dans
un schéma ou les inconvénients de cette présenclassent les avantages a tirer d’'une
prolongation de la dyade managériald un moment donné€, c’est comme pour une demande
de fiancailles, les voyants sont au vert et tu gais les conditions sont réunies pour faire un
beau mariage. Tu n'as pas besoin d'un conseilletrimanial pour te dire comment rendre

ta moitié heureuse, tu le sais, c’est tout. Bierclast la méme chose, tu sens que tu es prét a
y aller, il faut juste se lances (Repreneur RHO). Le repreneur cherche donc éndan la
frequence des échanges de sorte a préserver umuninde capital relationnel en cas de
besoin, mais surtout en vue de s’afficher commeeld dirigeant en exercice. Son sentiment
de réalisation est caractéristique de la phaseatiéipation et il s’en ressent dans sa maniére
de satisfaire son devoir d’'informations et ses gegeents de transparence (soin donnée a sa
politique de communication interne et institutiolee

Figure 7 : La phase d’émancipation lors de la trangion successorale.
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Aujourd’hui, en France comme dans d’autres pagspolution du paysage économique laisse
imaginer que de plus en plus de TPE devraient, B@nannées a venir, étre transmises a une
nouvelle forme d’entrepreneurs : des repreneurgrs métier ». En effet, entre le choix des
entreprises de négocier une politique de rédudiieffectifs et la difficulté des salariés
expérimentés a obtenir des postes a la hautewgutde tompétences, ils sont de plus en plus
nombreux a vouloir investir leurs indemnités deatédans I'achat d’'une entreprise en état de
fonctionnement. Naturellement, cette tendance npEst sans effets sur la maniére de
concevoir son entrée opérationnelle : elle débowscinain niveau d’importance plus élevé de
'accompagnement post acquisition. Ce constat rounduit & nous poser la question
suivante : comment se déroule la période de tiangitans la transmission « hors métier » de
la TPE a un tiers repreneur. Ainsi, a partir deca8 de transition étudiés, 28 entretiens et 5
observations passives, notre étude empirique aipel@nréepérer les évenements clés de cette
période et de les associer a des phases partesuti@rprocessus (figure 8).

Figure 8 : La montée en régime du repreneur lors d& transition post acquisition.
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L’hypothése de stabilité est une des principalestdis de ce travail car des écarts peuvent
exister avec cette représentation idéale du proseswotamment lorsque le climat de la

relation d’accompagnement se dégrade entre lesiract@ussi, plus que la compréhension

des différentes étapes du processus, il devientimiplus important a présent de creuser la
problématique de la gestion de cette période parepgeneur « hors métier » car son

exposition au risque est supérieure a celle d’'pmereeur issu du secteur. La participation a
des modules de gestion de conflits, spécifiquesaatexte post acquisition et intégrés a la
formation classique des repreneurs, renforcenad alairement leur chance de réussir un pari
qui continue pourtant d’étre déconseillé par lgsegets de la transmission d’entreprises.
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