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PREFACE

‘ SCALE UP:
PASSER DE PME FRANGAISE A ETI INTERNATIONALE

Pourquoi a-t-on si peu d’ETI en France comparé a I’Allemagne ?
Résidant a Munich depuis quatre ans pour y développer Babilou, je
peux témoigner de l'incroyable « gap » culturel qu’il y a entre nos
deux pays sur nos visions du capitalisme. Les entreprises de plu-
sieurs siecles, toujours dirigées par un membre de la famille fonda-
trice, leaders mondiaux de leur secteur et completement intégrées
dans la politique de développement des territoires, c’est une réalité.

Je me souviens de mes cours d’entrepreneuriat a 'ESSEC a la fin des
années 1990 ; on parlait souvent de monter une entreprise pour la
revendre au bout de cing ans. Les stars étaient ceux qui avaient fait
des fortunes rapides et le Graal c’était d’avoir déja vendu sa boite a
30 ans. Les médias ont starisé ces entrepreneurs, écartant les jeunes
talents francais d'une vision essentielle du capitalisme qui a été rap-
pelée par Nicole Notat et Jean-Dominique Senard dans leur rapport
au gouvernement, Lentreprise, objet d’intérét collectif. On aura sur-
tout retenu de ce rapport que les entreprises francaises vont devoir
définir leur raison d’étre. Il était temps... Comment une entreprise
pourrait-elle décemment motiver ses équipes sans cela ?
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Entreprendre, c’est contribuer a la construction et a I'avenir de son
pays, c’est rassembler et coordonner des énergies pour contribuer
a un monde meilleur ; c’est une aventure humaine qui fait du sens
pour ses clients, ses équipes, la société en général, et donc pour
I'entrepreneur lui-méme. Je suis trés optimiste quand je vois a quel
point la nouvelle génération qui arrive sur le marché du travail est
différente de la mienne. Elle est attachée a donner au capitalisme
tout son sens en tant que contributrice d’'une société meilleure.

Se permettre d’avoir une vision a long terme est devenu un luxe
rare dans une société qui vous renvoie une pression sur des résultats
rapides. Un point commun aux entrepreneurs d’ETI que je connais,
c’est d’abord la capacité de se libérer de cette pression.

Mais est-ce une fin en soi de devenir une ETI? Le vrai bonheur
d’entreprendre, d’'innover en équipe, d’améliorer la vie de ses clients
réside davantage dans le chemin pour y arriver que dans latteinte
d’une taille quelconque. La taille devient un moyen de réaliser ses
projets. Devenir une ETI internationale, c’est devenir plus attractif
pour les talents, cest enrichir ses savoir-faire avec un regard plus
ouvert sur le monde, cest accéder a des innovations qu'on n’aurait
pas vues si 'on était resté qu'en France, c’est disposer de moyens
financiers plus importants pour investir dans I'innovation ; un cercle
vertueux puissant ol la croissance nourrit le progres, tant pour les
produits ou services offerts par I'entreprise a ses clients que pour les
équipes qui se voient ouvrir de nouveaux champs de développement
professionnel et personnel.

Croitre est devenu une vraie nécessité pour se donner les moyens
de progresser sur tous les fronts. Et dans certains marchés tres
concurrentiels, croitre peut parfois étre une condition de survie.

Chez Babilou, on a longtemps cru qu'un jour on serait une entre-
prise stable avec des rythmes d'une entreprise normale... et en fait,
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cela n'arrive jamais, nous sommes en mouvement perpétuel. En
2013, Babilou recevait le Trophée de la Décennie, remis par Bain &
Company et Croissance Plus, reconnaissant a notre PME familiale
présente uniquement en France, la plus belle croissance des entre-
prises francaises créées dix ans plus tot. Cinq années plus tard, la
PME Babilou est devenue une ETI internationale, employant plus
de 10 000 personnes, accueillant pres de 50 000 enfants chaque
semaine dans 13 pays en Europe, aux Etats-Unis, en Asie, au Moyen-
Orient et en Amérique latine. Plus de la moiti¢ de notre activité est
désormais internationale.

Notre role, c’est de maintenir toutes les équipes en éveil pour garder un
niveau d’exigence comme au premier jour. A I'international surtout, il
faut étre trés humble. Personne ne vous attend. Etre fort sur son marché
domestique ne signifie pas qu'on l'est automatiquement ailleurs. On
doit sans cesse se réinventer et définir une stratégie locale de déploie-
ment de nos ambitions en matiere de qualité et de croissance. On doit
batir aussi une communauté d’entrepreneurs et fuir tout signe qui lais-
serait les dérives bureaucratiques pointer leur nez. Clest ainsi que notre
exigence de qualité d’expérience client ou salarié sera contagieuse.

Nous avons réalisé plus de 50 opérations de croissance externe
dans 10 pays en dix ans. Si 'on devait donner un seul critere de
réussite du projet, ce serait les talents. Il faut réussir a les embar-
quer dans le projet. Alors, I'entreprise se renforce a grande vitesse.
Cela commence toujours par une rencontre humaine autour d’une
vision commune de notre impact sur le monde. Méme chose pour
les clients : ce sont des partenaires qui nous choisissent pour ce que
nous sommes et pour notre vision du monde de demain, pas parce
quon est moins cher que les autres. ..

Evidemment, chaque histoire est différente et nous avons commis
de nombreuses erreurs qui ont toujours été accueillies comme une
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source d’'apprentissage, méme si 'on s’en serait parfois bien passé.
Nous avons franchi ces étapes avec beaucoup d’humilité, de bon
sens, de curiosité pour le monde, et avec beaucoup d’engagement.
Nous avons rencontré des exemples inspirants qui nous ont donné
de tres bons conseils et nous avons su écarter les recommandations
qui ne nous semblaient pas adaptées a notre environnement.

Nous sommes restés la raison et le cceur ancrés dans nos valeurs. Et
a chaque évolution de processus, installation de nouvel ERP, inno-
vation majeure, recrutement clé, nous nous sommes dit « mais cela
aurait été tellement plus simple si I'on avait fait cela plus tot... ». En
lisant ce livre, c’est exactement ce que j'ai pensé : « On aurait fait
moins d’erreurs si nous avions eu cet ouvrage des le démarrage. »

Bien str, l'entrepreneur vit son entreprise dans ses veines et avoir les
cartes en main de ce qu'il faut faire pour y arriver n’est pas suffisant.
En ressentant les évolutions et les besoins de son entreprise dans ses
tripes, l'entrepreneur sent intuitivement les nécessités de change-
ment qui se profilent. Un faisceau de signaux faibles crée souvent la
prise de conscience de ce qui va arriver si 'on ne s'occupe pas de tel
ou tel sujet qui doit progresser ou étre réinventé. Et c’est seulement
lorsque cette intuition s'éveille que I'entrepreneur doit s'inspirer des
bonnes idées de cet ouvrage. Il faudra donc voir ces bonnes idées
non pas comme une recette a appliquer pour que ¢a marche, mais
comme des outils permettant d’apporter une réponse sophistiquée
a un besoin clé, au bon moment, au bon endroit, avec les bonnes
équipes.

#Franceisback

Rodolphe Carle, président de Babilou
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INTRODUCTION

LE CERCLE VERTUEUX DE LA CROISSANCE

« Ils ne pensaient pas que c’était impossible, alors ils 'ont fait. »

Mark Twain, écrivain américain (1835-1910)

« Rien n'est plus imminent que I'impossible. »

Victor Hugo, écrivain francais (1802-1885)

m LA CROISSANCE DES PME : UN ENJEU NATIONAL,
UN ENJEU D’ENTREPRISE

Remettre nos PME'! dans une ambition de croissance est un enjeu
majeur pour l'économie francaise et pour l'emploi des généra-
tions futures. Entre 2009 et 2015, les grands groupes ont détruit
80 000 emplois en France’. Les start-up de la French Tech sont
une chance pour la France et son rayonnement ; elles poussent

1. La catégorie des petites et moyennes entreprises (PME) est constituée des entreprises qui
occupent moins de 250 personnes, et qui ont un chiffre d’affaires annuel inférieur a 50 millions
d’euros ou un total de bilan n’excédant pas 43 millions d’euros.

2. Insee, Les entreprises en France, édition 2017.
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I'innovation dans notre pays, mais leur contribution a I'emploi est
encore faible.

Dans ce contexte, la France a un trésor caché : ses 5800 entre-
prises de taille intermédiaire (ETI)'. Elles ont créé 337 500 emplois
entre 2009 et 2015 et représentent 35 % des exportations. A coté
d’elles, les petites et moyennes entreprises (PME) représentent 50 %
des emplois en France : c’est donc un enjeu considérable. Mais leur
dynamique est trop atone, et par conséquent leur contribution a la
création d’emplois trop faible.

Lenjeu est d’aider nos PME a croitre pour atteindre la taille d’ETI :
I'Allemagne en compte 12 500 et le Royaume-Uni 10 000 ! II faut
aussi faire grandir celles-ci : plus de la moitié des ETI ont moins de
500 salariés. Leur effet d’entrainement sur 'emploi est considérable :
a chaque fois que l'on crée un emploi dans une ETI, on crée 3,5
emplois indirects dans I'économie francaise, compte tenu notam-
ment de leur ancrage tres fort dans les territoires et de leur chaine
de sous-traitance.

Croitre, cest aussi votre enjeu, I'enjeu de tout entreprise : une stra-
tégie de croissance peut vous permettre de réaliser des économies
d’échelle, d’intégrer la chaine de valeur, de bénéficier aussi d'un
« effet réseau » qui démultiplie votre force de frappe”.

Afficher un projet de croissance ambitieux et atteindre une taille cri-
tique vous engage aussi dans une dynamique motivante pour vos
équipes et vous aide a attirer les talents. Vous entrez ainsi dans le
cercle vertueux de la croissance.

1. Une entreprise de taille intermédiaire est une entreprise qui remplit deux des trois criteres sui-
vants : un effectif de 250 a 4 999 salariés, un chiffre d’affaires n’excédant pas 1,5 milliard d’euros ;
un total de bilan n'excédant pas 2 milliards d’euros.

2. Selon la loi de Metcalfe, la valeur d'un réseau est proportionnelle au carré du nombre de ses
clients, on le verra dans le [chapitre 1, § « Les réseaux sociaux sont les nouveaux territoires du
consom’acteur ».
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Figure 1 - Le cercle vertueux de la croissance durable

© Fanny Letier

Mais la croissance est plus qu'un enjeu économique. Je n’oublierai
jamais la phrase de cet entrepreneur ligérien : « La responsabilité
sociale de I'entrepreneur, c’est de croitre a son potentiel. » Pour lui,
ne pas exploiter le potentiel de croissance de son entreprise était
irresponsable ; c’était se désintéresser des créations d’emplois pos-
sibles et du dynamisme territorial.

J’ai toujours été frappée par I'engagement, voire le patriotisme, des
dirigeants de PME/d’ETI. Engagés dans leur entreprise, engagés dans
leur territoire, engagés dans la cité, ils ont pour objectif de donner
du travail a leurs employés et de créer de 'emploi dans leur région.
Homme ou femme, parent ou grand-parent, I'entrepreneur est sou-
cieux du monde qu'’il laissera a ses enfants, et de la maniere dont
son entreprise y contribue. Chacun sait bien que 'ouverture ou la
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fermeture d'une usine dans un territoire a des effets d’entrainement
tres forts sur 'emploi direct, mais aussi indirect a travers les services
associés, et accélere la vivification ou la désertification de certaines
régions.

m DOUBLER DE TAILLE, C'EST POSSIBLE !

Tout part évidemment de votre envie, de votre vision. Si vous avez
envie de croissance, si vous étes animé par un réve entrepreneurial,
alors le monde est a vous !

Nous allons explorer quatre accélérateurs de croissance que sont la
performance commerciale, I'innovation, le développement a linter-
national et la croissance externe.

Ce livre vous aidera aussi a construire le socle d’'une croissance
durable a travers cinq piliers fondamentaux : la prise de recul straté-
gique, la gouvernance, le capital humain, la résilience et la finance.

Le digital et la responsabilité sociétale d’entreprise (RSE) ne font pas
'objet de chapitre spécial : c’est un parti pris. Le concept de « stra-
tégie digitale » a vécu : trop abstrait, il est inopérant et peut méme
devenir un objet de stress. Ce livre défend une approche concrete
et pragmatique du digital : il s’agit de regarder comment les outils
numériques peuvent accélérer l'innovation et le développement
commercial, améliorer la performance industrielle, fluidifier 'organi-
sation, fiabiliser le pilotage, faciliter les transformations... Un coach
dédié évoquera les leviers digitaux dans les différents chapitres.

Quant a la RSE, nombre de PME y voient surtout bureaucratie et
hypocrisie. Ce sujet, trop dévoyé, doit étre réinventé. On lui préfé-
rera la notion d’« impact positif », avec l'idée que le sens, I'implica-
tion des salariés et des parties prenantes (clients, fournisseurs...),
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la bonne gouvernance, Iéco-innovation, l'excellence énergétique et
environnementale, sont facteurs de croissance et de performance.
Les PME, grace a leur agilité, leurs valeurs et leur sens de la proxi-
mité, peuvent y trouver des sources d’innovation et de différencia-
tion. Une coach dédiée vous aidera a insuffler par ce biais encore plus
d’énergie positive dans votre projet de croissance. Mais la encore,
l'essentiel est de clarifier la « raison d’étre » de l'entreprise, celle qui
inspire la stratégie et anime le chef d’entreprise que vous étes mais
aussi vos collaborateurs et votre écosysteme.

Si vous avez le sentiment, avant d’entamer la lecture du livre, de
manquer de vision, interrogez-vous sur vos motivations : qu’'est-ce
qui vous fait vibrer ? Etre entrepreneur, cest vouloir résoudre des
problemes, satisfaire des besoins non comblés, créer des ouvertures.
Ceest vouloir « agrandir 'avenir ». C'est le faire aussi avec des valeurs,
un ADN et des convictions qui vous donnent la force d’avancer.

Evidemment, il faut oser, avoir de l'audace. 1l faut oser aussi se
mettre en mouvement et se transformer. Se lancer de nouveaux
défis, et accepter les révolutions qu’ils impliquent, notamment sur le
plan financier et managérial. Ce n’est pas le point fort des Francais.
Notre rapport au risque est culturellement compliqué. Mais quand
on a une vision, c’est presque une « mission ». Et ne pas oser, cest
risquer de regretter d’étre passé a coté de sa vie d’entrepreneutr.

Il faut oser jouer collectif, car on ne double pas de taille seul. Cest
difficile, surtout quand on a déja réussi beaucoup de choses. Surtout
quand on est une entreprise familiale et que 'on craint une intrusion
dans l'intimité de la famille. Et pourtant, le collaboratif est source de
richesse et de créativité. La diversité est facteur de performance. Aller
chercher son écosysteme, voire des acteurs qui ne nous ressemblent
pas, s'avere tres utile pour mieux interroger son business model, pour
prendre du recul, pour nouer des partenariats gagnants-gagnants.
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Doubler de taille, c’est avant tout un état d’esprit. C'est bien sur
l'esprit de conquéte. Mais c’est aussi I'ouverture d’esprit et la prise
de recul stratégique. Mon expérience au Comité interministériel de
restructuration industrielle (CIRD)! m’a montré qu’une entreprise
peut mourir d'un surendettement ou d'un effet de levier excessif,
mais aussi de facteurs plus profonds et plus structurels parce que,
par exemple :

m le dirigeant pense savoir tout faire tout seul ou ne fait pas suf-
fisamment confiance, et peut finir en burn-out a force de tout
vouloir gérer lui-méme ;

= il n’anticipe pas les tendances de marché, les ruptures techno-
logiques ou de business models et par conséquent ne fait pas
évoluer le positionnement de l'entreprise ;

® il ne communique pas sur sa stratégie (qui n’est pas partagée) ;

m il n'anticipe pas sa transmission capitalistique, managériale,
technique ;

= lentreprise est trop dépendante pour sa croissance dun don-
neur d’ordre ;

u elle néglige sa performance opérationnelle et sa compétitivité
a long terme ; de ce fait, elle est vulnérable au cycle ou a un
accident opérationnel.

Doubler de taille, c’est un projet d’entreprise : il vous faudra embar-
quer les salariés du premier au dernier, écrire ensemble la stratégie et
la communiquer, vous donner des challenges et choisir des porteurs
de projet.

1. Le Comité interministériel de restructuration industrielle (CIRI) est un service rattaché au
ministere de 'Economie et des Finances a la disposition des entreprises en difficulté, pour négocier
de facon confidentielle des solutions avec I'ensemble des partenaires de l'entreprise.
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Pour réussir, faites de votre projet de croissance un projet d’entre-
prise : la croissance c’est l'affaire de tous !

m LE CONCEPT DU LIVRE : UN « CARNET DE ROUTE »

Pourquoi écrire ce livre ? Depuis plus de quinze ans, mon action
quotidienne est guidée par l'envie d’avoir un impact sur la crois-
sance et la compétitivité des entreprises francaises, et par 1a méme
sur l'emploi dans notre pays. Au ministere de I'Economie et des
Finances, a Bruxelles, au CIRI ou encore chez Bpifrance, j’ai cotoyé
plusieurs milliers de chefs d’entreprise. Ils m’'ont confié leurs ambi-
tions, leurs clés de succes, leurs échecs et leurs rebonds, les freins
extérieurs a leur croissance mais aussi leurs doutes et leurs autoli-
mitations. Avec mes équipes, jai ceuvré a leurs cotés pour faciliter
le redressement de plusieurs centaines de sociétés en difficulté et
accélérer la croissance de plusieurs milliers d’entreprises a poten-
tiel. J’ai ressenti le besoin de partager ces retours d’expérience, pour
aider d’autres chefs d’entreprise a aller plus vite, plus fort. Ce livre
est une facon de rendre hommage a 'énergie et au talent de tous les
dirigeants que j’ai pu rencontrer, et de transmettre ce qu’ils m’ont
appris. J'aimerais que chaque chef d’entreprise y trouve des clés pour
accélérer sa croissance, pour oser de nouvelles stratégies, pour croire
en son potentiel... et renforcer les rangs de la France qui gagne.

Ce livre se veut pratique. Il aura atteint son but si vous 'avez annoté,
griffonné ! Cest votre « carnet de route ». Lobjectif est, sur chaque
theme, de vous donner des éléments de réflexion, des leviers, des
conseils, des témoignages d’experts et d’entrepreneurs, et des outils
concrets. Mais c’est surtout une invitation a vous (re)poser les ques-
tions fondamentales, a porter un regard nouveau sur les neuf sujets
abordés et a vous projeter dans l'avenir.
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Cest un livre tourné vers l'action, un livre dont vous serez le coau-
teur. A la fin de chaque chapitre, vous serez invité a renseigner une
nouvelle page de votre « carnet de route ». Lobjectif est de vous per-
mettre de formaliser par écrit les idées/projets que vous avez envie
de faire avancer. Ce carnet vous aidera a prendre des décisions, et a
vous organiser pour les mettre en ceuvre de maniere trés concrete.
Prenez quelques minutes, a l'issue de chaque chapitre, pour vous
demander ce que vous appliquez déja dans votre entreprise, ce que
vous pourriez développer ou mettre en place. Peut-étre d’ailleurs
pouvez-vous avoir cette discussion avec votre comité de direction
(Codir) ? Puis vous organiser ensemble pour activer ce levier de
croissance !

Vous n’étes pas obligé de le lire d'une traite, ni méme dans l'ordre
proposé. Certains sujets vous interpelleront plus que d’autres : par-
tez une heure vous promener, dormez dessus, reprenez le livre le
lendemain, et levez un frein a la croissance !
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CARNET DE ROUTE

Mode d’emploi

Points forts

Renseignez ici les bonnes pratiques ou démarches en cours qui
vont dans le sens du développement de votre entreprise sur
l'axe traité par le chapitre. N'hésitez pas a communiquer sur ces
points forts au sein de I'entreprise. Cela renforce la confiance et
vous aide a aller de I'avant.

Axes de progres

Renseignez ici les sujets sur lesquels vous pouvez, apres réflexion,
aller plus loin. Vous pourrez reprendre cette liste progressive-
ment et mettre ces sujets a 'ordre du jour de prochaines réu-
nions de comité de direction.

Décision

Choisissez un sujet sur lequel vous pensez pouvoir avoir un
résultat rapide et/ou impactant, et mettez I'entreprise en mou-
vement ! Vos concurrents bougent, vous aussi. Vous pouvez
les choisir dans vos axes de progres ou bien construire sur vos
points forts pour aller plus vite, plus loin. Ce livre est concu pour
vous aider a passer a l'action.

Objectif

Sur le sujet choisi, quel objectif vous fixez-vous ? A quoi jugerez-
vous que le projet a porté ses fruits ? Lobjectif peut étre défini
en chiffre d’affaires additionnel, résultat contributif, satisfaction
clients ou tout autre impact positif... Choisissez un a trois indi-
cateurs clés de succes — pas plus. Vérifiez que le porteur de projet
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(voir plus bas) est a I'aise avec cet objectif et externalisez cet objec-
tif aupres du Codir, voire plus largement au sein de I'entreprise.

Calendrier/Rétroplanning

Il ne faut pas confondre vitesse et précipitation. Prenez le temps
de bien évaluer le délai dans lequel vous pouvez avoir un résultat
intermédiaire/final. Timportant est de lancer une dynamique, et
pour cela de fixer une date, et de mettre en place un rétroplanning
pour tenir 'engagement de délai que vous vous donnerez. La aussi,
il est conseillé de vérifier que le porteur de projet peut assumer ce
calendrier et communiquer sur cette date au sein de l'entreprise.

Responsable du projet

Nommez un responsable de projet... qui ne soit pas vous ! La
délégation est la clé du succes. Clest elle qui vous permettra de
conserver suffisamment de temps pour la stratégie. Cest 'occa-
sion de témoigner de votre confiance dans un haut potentiel de
votre entreprise, qui aura envie de démontrer par ce projet qu'il
en a sous la pédale. Si vous n’avez pas ce type de profil, choisis-
sez la personne qui vous semble la plus adaptée, qui donnera le
meilleur d’elle-méme, quitte a lui donner une ressource externe
en appui (stagiaire d’école, VIE' si clest a I'étranger, intérim...).
Dans tous les cas, organisez des points réguliers avec le pilote
du projet pour lui montrer que vous attachez de I'importance au
sujet et que vous l'appuierez dans la conduite de projet.

Contributeurs internes

Communiquez sur le lancement de ce projet et organisez un
kick-off pour « installer » le responsable de projet. Incitez les
contributeurs internes a se manifester spontanément.

1. Volontariat international en entreprise.
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Contributeurs externes

Pour certains projets, il peut étre intéressant d’associer votre
« écosysteme » 2 la réflexion : vos clients, vos fournisseurs, vos
conseils, les entrepreneurs de votre territoire... Peuvent-ils avoir
un regard utile sur le sujet ? Vos questions susciteront sans doute
leur intérét et seront peut-étre 'occasion de vous impliquer dans
les projets de vos parties prenantes pour un enrichissement
mutuel, sans viser le profit a court terme.

A la fin du livre, vous aurez « revisité » votre plan stratégique et
aurez un « carnet de croissance » ainsi quun plan de pilotage clair
pour vous et votre comité de direction (voir « Carnet de croissance
— Synthese des plans d’actions » en fin d’ouvrage).

Ce livre ne pouvait s'achever sans une prolongation digitale : le phy-
sique et le digital ne sopposent pas, ils sont complémentaires. Le site
« carnetdecroissance.fr », celui de toutes les générations d’entrepre-
neurs qui vont de l'avant, vous permettra de retrouver les outils du
livre : des autodiagnostics vous sont proposés en ligne pour vous aider
dans cette réflexion et faciliter le travail sur le carnet de route. Vous
pouvez aussi télécharger vos carnets de route thématiques, les trames de
plans de pilotage et autres outils que vous découvrirez au fil de ce livre.

Vous pourrez ainsi prolonger la réflexion stratégique, au fur et a
mesure de vos lectures et de vos bonds en avant !

Prolongez l'aventure sur: www.carnetdecroissance.fr et sur les
réseaux sociaux :

B Fanny LETIER
B @LETIERFanny

Carnet de croissance
Bonne lecture !


http://www.carnetdecroissance.fr
http://www.carnetdecroissance.fr
http://www.facebook.com/eyrollespsychologie
http://twitter.com/EyrollesPsycho
http://www.thepictaram.club/instagram/des_livres_qui_font_du_bien

