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Introduction

Mon parcours traditionnel avec une enfance studieuse, stricte mais facile, m’'a
conduit naturellement au métier confortable de banquier. Premiere étape d’une
belle carriere promise dans des grandes entreprises. Quelques semaines d’un
grand voyage et tout a basculé. Je tirais un trait brutal sur cet itinéraire rec-
tiligne tout tracé. Par un hasard inattendu, je plongeais le méme jour dans
Punivers de la PME que je ne quitterai plus. Trois ans plus tard, je devenais
P.-D.G. de I’entreprise que je venais de créer. Le métier dont beaucoup révent.
Mais un métier plutét impopulaire pour la majorité des Francais. Et qui I'est
devenu encore plus avec le comportement de quelques grands patrons qui
ont perdu le sens des réalités. Avec cette maniere brutale de nombreux res-
ponsables d’entreprises, de jeter a la rue des salariés pour maximiser leurs
résultats financiers. Et pourtant, il est une multitude d’entreprises et beaucoup
de leurs dirigeants, dont la conduite est tres loin de ces exces.

Qui se cache en fait derriére un P.-D.G. ? Est-ce un exploiteur, un manipulateur,
un despote, un privilégié ? Ou est-ce un champion, un aventurier, un homme
de pouvoir, un général? Est-ce un organisateur, un décideur, un super-com-
mercial, un créatif, un inventeur, un meneur, un fonceur, un courageux? Ou
peut-étre tout ceci a la fois. Vu de I'intérieur, ce métier est en tout cas passion-
nant, mais aussi totalement dévorant.

Une premiére question se pose avant d’entrer dans le sujet. Faut-il étre né
entrepreneur pour réussir a diriger une entreprise? Question sur laquelle
je me suis souvent interrogé avant de devenir moi-méme entrepreneur.
Enfant, je fus d’abord un bon soldat. J’étais I’ainé de sept; je devais montrer
I’exemple. Ce faisant, consciemment ou non, mes parents me préparaient tres
jeune a prendre des responsabilités. J’ai, parait-il, bien tenu mon réle.

J’ai été élevé avec des valeurs et des principes exigeants. J'y apprenais
a mettre la barre toujours plus haute, a vaincre ma peur, a commander les
autres. Expérience qui complétait bien des regles familiales strictes mais pas
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trop difficiles: il fallait travailler en classe, parce que la valeur supréme dans la
vie était la réussite professionnelle.

Mes parents avaient décidé mon plan de carriere: ce serait une école d’ingé-
nieur. Je suivais en paralléle Sciences économiques en cours du soir, pour
apprendre et rencontrer un autre monde que celui de mon enfance. C’est a ce
moment-la que j’ai commencé a me libérer du modele familial. Période vécue
a Paris avec un engagement fort dans le syndicalisme étudiant. Sans étre un
agitateur, plutot un idéaliste optimiste. De ceux qui agissent, pas de ceux qui
critiquent tout systématiquement.

Je trouvais mon premier emploi sans trop d’effort, par le réseau: chargé d’étude
a la création d’une des premiéres start-up en France qui deviendra I'un des
leaders mondiaux des services du numérique 30 ans plus tard, la société Athos.

Envie d’un peu d’aventure: je partais 15 mois plus tard pour la Nouvelle-Calé-
donie en coopération. Un titre ronflant d’économiste. La réalité fut beaucoup
plus modeste. Je suis rentré de ce paradis parce que j'avais d’autres ambitions.

Un an apres, jintégrais 'INSEAD a Fontainebleau, ou j'allais pendant un an
acquérir les bases nécessaires a mes projets.

Ce fut ensuite la banque américaine J.P. Morgan, en commencgant a New York.
Exposition forte a une multinationale, et surtout a la finance. Retour a Paris. Je
gérais I’équivalent de deux cent cinquante millions d’euros de crédit a trente
ans. J’étais devenu quelqu’un d’important, tout au moins pour mes parents...
Mais je n’arrivais pas a me situer dans ce monde de la banque et a m’y pro-
jeter pour I'avenir. Je ne m’y sentais pas bien. Je manquais de liberté. Je ne
souhaitais pas faire partie de cette caste, de ce modele.

Au retour d’une croisiére, je remettais ma démission. C’est a ce moment-Ia,
que j’ai vraiment commenceé a ressentir I’envie d’entreprendre. La chance s’en
est mélée. Le soir méme de ma démission, Pierre Prieux, P.-D.G. des bateaux
Dufour, me proposait de le rejoindre. Le baron Bich, propriétaire de Dufour ve-
nait de racheter une petite entreprise en difficulté Tabur Marine. Pierre Prieux
avait besoin d’un second. Ma vie d’entrepreneur commencait. J’entrais dans
I'univers de la PME. Je gagnais ma liberté.

Tabur fabriquait des annexes. La société perdait beaucoup d’argent. Mais
sa technologie était adaptée a un produit qui se développait rapidement, la
planche a voile. Nous avons lancé en quelques mois la Dufour Wing qui fut
la planche a voile la plus vendue au monde des sa premiere année. En deux
ans le chiffre d’affaires de la société était multiplié par cing et les résultats
devenaient exceptionnels.
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Puis le grain de sable. Suite a un désaccord avec le baron Bich, Pierre Prieux
démissionnait et quittait aussitét le groupe. Solidaire, je refusais de prendre
la direction de Tabur. Trois jours plus tard, j'étais dehors. En démissionnant
jétais libre; libre pour un plus grand projet. L'envie d’entreprendre deve-
nait trés forte. Une envie qui s’est manifestée parce que j'ai bénéficié d’'un
concours de circonstances. |l fallait ce déclic.

La suite de I'histoire se construira progressivement a travers les exemples
décrits dans le livre. Quelques mots cependant, pour en comprendre la
chronologie.

L’étape suivante, ce fut le lancement et la réussite de Tiga. Un summum d’ac-
complissement. Ce fut une belle bataille totalement déséquilibrée contre notre
concurrent principal Bic, mon ex-employeur, sur un marché qui commengait
a s’effondrer peu aprés le lancement. Un jeu terriblement stimulant parce qu’il
nous forgait a étre hypercréatif et combatif, si nous voulions survivre. Une
expérience dont la fin fut douloureuse. Six ans aprés la création de Tiga, deux
banquiers ont brutalement coupé les vivres de la société. Conséquence de
faibles pertes annoncées dans un contexte de trésorerie tendue, de tres forte
concurrence et d’une chute du marché de 50 % de son volume en cing ans.
Jouer la transparence avec ces deux banquiers fut de loin ma plus grosse
erreur en plus de trente ans comme dirigeant. Trois ans plus tard, une assi-
gnation en dépdbt de bilan pour un petit retard de paiement par une ancienne
championne de I’équipe Tiga dont je n’avais pas renouvelé le contrat, Jenna
de Rosnay, mettait la société en redressement judiciaire. Deux mois plus tard
elle était reprise par I’'un de ses actionnaires.

A partir de |4, mes métiers se sont accompagnés de restructurations dras-
tiques. Ce fut d’abord les spiritueux, comme responsable d’une filiale du
groupe Rémy Cointreau, le rhum Mount Gay a la Barbade aux Antilles. Celle-ci
avait été rachetée trois ans plus t6t. La reprise s’était mal engagée. La situa-
tion était inquiétante: usine tournant tres en dessous de sa capacité, un grand
proces avec le fournisseur principal qui affectait directement la qualité, ventes
en déclin, pertes importantes. J’avais pour premiere instruction de licencier
trois des quatre directeurs, causes de tous les maux m’avait dit mon supérieur
direct. Instruction non suivie. Nous nous sommes tous mis au travail. A peine
un an plus tard, la société était restructurée. Elle redevenait profitable.

Je reprenais ensuite une unité fabriquant de 'armagnac Clés des Ducs et de la
liqueur du Pays basque, Izarra. Le challenge y fut surtout marketing. Clés des
Ducs devint premier mondial de 'armagnac en volume.
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Pas enthousiasmé par la grande entreprise, je rachetais ensuite avec ma
femme une société fabricante de rétissoires industrielles et de matériel de res-
tauration, la société Chergui, la seule entreprise dont j’ai contrdlé totalement
le capital. Société quasi morte a la reprise, parce que s’étant endormie depuis
quinze ans. Ce fut plus long a restructurer parce qu’il fallut tout revoir. Apres
quatre ans nous avons cédé I’entreprise.

Finalement je reprenais la direction d’un fabricant d’étiquettes adhésives,
ayant pour clientéle essentiellement des multinationales du cosmétique, la
société Gouzy. La encore il s’agissait de restructurer avant de développer. Ce
fut I'entreprise la plus profitable que j’ai eue a diriger, tellement profitable que
mes prédécesseurs n’avaient pas vu venir un changement complet d’environ-
nement qui les avait amenés a perdre complétement leur avantage concurren-
tiel sans réagir.

Aprés 30 ans de direction générale de PME, mon enthousiasme pour ce métier
que j'ai choisi n’a pas faibli. Je ne regrette pas d’avoir quitté a trente-deux ans
une multinationale prestigieuse et confortable, pour plus d’autonomie, plus
de risque et beaucoup moins d’argent. J’ai aimé ce métier tres complet, qui
demande une énergie incroyable, beaucoup de courage, un métier d’aven-
tures que les autres ne connaissent pas, ne comprennent pas.
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Preface

Je ne suis pas un intellectuel. Je ne suis donc pas supposé écrire. Avec mes
mots, avec mon style, j’ai pourtant eu envie de communiquer mes expériences,
mon ressenti, parce que j'aurais aimé de tels témoignages lorsque j’étais P.-
D.G., et que je cherchais des idées ou me sentais un peu seul a essayer de
sortir de difficultés. Parce que je pense avoir aujourd’hui assez d’antécédents
dans le métier de dirigeant pour en tirer des enseignements qui peuvent étre
utiles aux autres. Parce que lorsque vous lancez un projet, tant d’obstacles
vont se présenter devant vous que des conseils peuvent vous aider. Et vous
n’aurez pas toujours les ressources pour vous offrir des spécialistes qui vous
guideront. Un livre pour inspirer les dirigeants et tous ceux qui aspirent a me-
ner un projet autour d’une équipe. Pour montrer pourquoi si c’était a refaire je
recommencerais.

Ce n’est pas un traité d’économie, d’analyses hautement scientifiques, ou
intellectuelles; pour autant, vous y trouverez I’'essentiel des modeles de stra-
tégie pour une PME.

C’est surtout une suite de réflexions, de descriptions pratiques, de com-
portements, qui s’appuient sur des exemples vécus. Sans chercher systé-
matiquement a généraliser, puisqu’il n’y a pas deux univers identiques d’une
entreprise a I'autre, et puisque chaque responsable a ses valeurs, son style,
ses opinions. C’est une synthése des conclusions que j’en tire sur la fagon
de diriger une organisation pour la rendre performante. Comment batir une
stratégie, la conduire et s’y tenir. Comment mener son équipe, comment se
comporter comme chef d’entreprise dans I’environnement actuel. Comment
se projeter dans I’'avenir, comment étre tourné vers la réussite, comment fran-
chir les crises. Comment garder la maitrise de toutes les situations.

Mes parcours personnels, mes ressentis, ne servent qu’a appuyer la démons-
tration. lls apportent un complément unique aux nombreuses démonstrations
plus techniques, plus théoriques, de gestion d’entreprise qui sont écrites par
des universitaires, des chercheurs, des psychologues, ou d’anciens cadres
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supérieurs. Certains pourront trouver une partie du raisonnement trop idéaliste,
utopique, parce que loin des pratiques agressives de beaucoup d’entrepre-
neurs aujourd’hui. Il correspond bien a une réalité, celle que j’ai expérimentée
avec beaucoup de succes, et a la conviction qu’il est n’est pas indispensable
d’étre un tueur pour obtenir des performances de ses équipes.

Le livre est structuré en trois parties:

Une premiere partie décrit I’ensemble des acteurs d’une organisation:
I’entreprise elle-méme dans ses fondements et ses comportements, I’équipe,
son leader et ses partenaires extérieurs. La deuxieme partie étudie le projet
d’entreprise et sa mise en ceuvre. Elle donne un certain regard sur les
différentes fonctions de toute organisation, sur les processus, les pratiques,
sans chercher a aborder systématiquement tous les aspects de la fonction. La
troisiéme partie est consacrée a la maitrise de I’environnement de I’entreprise.
Elle aborde en premier, la gestion des crises et I’échec, un sujet qui est
trés peu abordé dans les livres de management parce que cela ne s’avoue
pas, parce qu’un champion réussit toujours. Cette partie se termine sur la
maitrise du changement: réorganisations, comportements dans une reprise,
et finalement, partir pour rebondir.

Toujours rebatir, partager, convaincre, motiver, imaginer, rester sage. C’est
I’histoire de ce livre. Un livre qui ne pratique pas la langue de bois, et a ne pas
mettre dans les mains de ceux qui ne supportent pas les mots d’efficacité, de
performance, de rentabilité, de gestion des ressources.

L’histoire de beaucoup de satisfactions, de partages, et d’un peu de douleur.
D’un voyage passionnant. Pour servir de référence a tous ceux qui dirigent une
PME, une organisation, et pour tous ceux qui s’y préparent ou qui en révent.

20



Partie 1

QUI SONT LES ACTEURS?
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Chapitre 1
L’entreprise

Les principaux acteurs qui font une entreprise sont les hommes et les femmes
qui la constituent. C’est le théme principal de cette premiere partie. Cette
analyse serait toutefois incompléte sans une description de I’entreprise elle-
méme, en tant qu’entité abstraite avec ses codes, ses valeurs, son histoire, ses
qualités, ses faiblesses. Autant de caractéristiques que le dirigeant de toute
entreprise doit intégrer avant de vouloir la transformer, la tirer vers le haut.

Appropriez-vous les fondements de votre entreprise

Laissez se revéler vos valeurs

Il n’est pas nécessaire d’étre psychologue pour ressentir dans chaque société
que croise tout salarié dans sa vie professionnelle, une atmosphere, des enga-
gements, des passions, un monde chaque fois différent.

Dans une grande entreprise ce scénario s’est construit lentement au fil des
années. Chacun, y compris le P.-D.G., n’y est qu’un acteur parmi des cen-
taines, voire des milliers d’individus. C’est un systeme vivant et complexe
qu’il est difficile de modifier. Dans une PME, comme dans tout petit groupe,
le responsable au contraire peut influencer fortement 'ambiance, les com-
portements, les régles, domaines qui se remarquent, mais aussi les valeurs.
Y compris dans une organisation qui a une longue histoire avant lui. Ces va-
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