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Les Petits Déjeuners ICG - INM 13 octobre 2011

Comment font ces entreprises pour
traverser les crises et continuer leur croissance ?

1- PREALABLE : DE LA TRESORERIE'!

La problématique essentielle pour pouvoir traverser les crises est la trésorerie!

Trop peu d'entreprises se préoccupent de leurs capacités et structures financieres, sans y voir un
intérét hautement stratégique.

Avoir de la trésorerie permet a l'entreprise :

- De pallier a des chutes de Chiffres d'Affaires,

- De saisir des opportunités,

- De résister a des impayés,

- De garder des capacités de recherche et développement,

- De ne pas courir apres le CA et ne pas subir les pressions du marché

2- REBONDIR

Le résultat d'une étude de KPMG sortie en 2010 sur un échantillon de 2.000 entreprises qui avaient
d'une année sur l'autre une croissance 4 fois supérieure a la moyenne de leur secteur d'activité,
méme au plus fort de la crise économique et financiere, a montré comment elles réussissaient cet
exploit.

Ces entreprises ont enregistré une hausse moyenne de leur profit de pres de 500% de 2001 a 2008!

- Anticiper les modifications du Marché plus vite que les concurrents

Ces champions de la croissance s'adaptent a toutes les situations quasiment instantanément, au gré
des opportunités qui se présentent. La veille concurrentielle et la veille sur les marchés sont
permanentes. Un besoin change, une difficulté ou une tension survient, I'offre est adaptée a la
demande.

- Préserver une volonté de croissance rentable, acquérir, internationaliser,...
Peu, 16% d'entre eux ont été épargné, les autres ont été touchés par les freins au développement,
par la chute des prix, par l'attentisme des clients. Les plus touchés ont été les entreprises sous-
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traitantes de 'automobile qui servent d'amortisseurs aux grands donneurs d'ordre, et pourtant ils
ont manifesté une volonté sans faille, une confiance inaltérable des leaders de I'entreprise.

Leur CA est en progression de 191% de 2001 a 2008, 5.5 fois la performance moyenne des
entreprises du CAC 40 sur la méme période, et il est encore en progression de 6.2% en 2008.

lls ont exploré de nouveaux horizons, Canada, Afrique du Nord, Asie, ... en créant des filiales, des
joint ventures, des bureaux de prospection ou directement des acquisitions. lls ont compensé le
ralentissement de la croissance organique par de la croissance externe.

Dés le début de leur croissance, ils avaient structuré leur organisation pour avoir un retour élevé sur
investissement et pouvoir en période de vaches maigres continuer a financer leur croissance.

- Se tourner vers de nouveaux marchés, de nouveaux clients : Exporter

Ces entreprises ont redoublé d'efforts a I'export pour amortir le choc, elles ont redoublé
d'imagination pour conquérir de nouveaux marchés. Les plus exportatrices étaient également les
plus optimistes a la reprise économique en 2010.

Il vaut mieux "fusiller" les prix sur un marché "non habituel" que chez soi, sur son marché récurrent.

- Profiter de I’essoufflement des concurrents
Profitant de la crise, comme d'une opportunité, ces entreprises ont pu profiter de I'essoufflement de
la concurrence a court de moyens et contrainte de délaisser certains clients.

Elles ont su anticiper afin de ne pas subir!

- Identifier de nouvelles opportunités de développement : Innover
Une des régles essentielles de la croissance quand le marché freine est de savoir identifier
rapidement les opportunités de développement, il faut étre tres réactif :

- Diversification des produits,

- Conception de produits adaptés a la crise, 16% des entreprises non touchées par la crise étaient
dans des produits "low cost".

- Diversification de la clientéle,

- Création de cellule de recherche et développement,

-Utilisation optimale de I'informatique pour apporter une valeur ajoutée supplémentaire a moindre
codt,

- Repositionnement de la gamme afin de se différencier ou élargir I'offre,
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- Stratégie de défense = attaque

La meilleure des défenses c'est I'attaque ! Mais il faut quand méme étre certain de sa capacité
destructrice sur les forces adverses. Il ne s'agit pas de se lancer dans des stratégies fatales du style
"ca passe ou ¢a casse".

- Garder une visibilité forte sur les freins au développement

Il est donc important de bien savoir analyser les freins au développement, et l'impact des
chambardements sur les ressources humaines, l'investissement, le CA et la trésorerie.

La difficulté est largement effective, car en période de crise, la visibilité se réduit fortement, et
encore une fois, il faut étre tres attentif et réactif.

- Privilégier les stratégies « flexibles » et les flux tendus
Il y a des stratégies qui sont valables en période "normale" mais qui ne sont plus vraies en période de
crises! Tout est dans la nuance, la vision court moyen ou long terme possible.

En période "normale" stabilisée, afin de réduire au maximum les couts de revient, il est intéressant
de produire un maximum en interne, mais cela engendre généralement I'embauche de main
d'ceuvre. De méme, on achéte la matiere premiére dans des pays "low cost" mais cela engendre des
stocks importants compte tenu des délais d'approvisionnement plus longs.

En période de crise, plus les frais fixes sont faibles et plus I'entreprise posséde une amplitude
d'adaptation a I'évolution des marchés. Par exemple en caricaturant, une entreprise qui sous traite
tout, n'a pas de salariés et n'a que des frais variables serait capable de résister a un marché arrété.
De méme plus les stocks sont importants plus le Besoin en Fond de Roulement I'est également et
vient grever la trésorerie.

En période de crise, il est impératif de raisonner flux financiers avant d'intégrer la composante
"résultat".

- Endettement et liquidités

Dans I'étude KPMG, 60% des entreprises se déclarent peu ou pas du tout concernées par un impact
sur leur politique d'investissement. Soit parce que leurs investissements ont été réalisés avant la
crise, soit parce qu'ils sont autofinancés, soit encore parce que la confiance des banquiers a été
gagnée de longue date et qu'ils ne remettent pas en cause les stratégies de croissance de ces as du
pilotage industriel.

A certains égards méme, les banquiers se battent pour financer ces "bons dossiers", et ainsi
permettent a ces PME performantes d'emprunter de I'argent moins cher que leurs concurrents.

- Creuser I'écart et prendre des risques « prudents »

La crise est ainsi utilisée comme un levier pour encore plus creuser |'écart avec leurs concurrents !
63% des entreprises étudiées ont pris des risques, sur I'embauche et la formation de "talents", pour
des opérations de croissance externe, pour investir de nouveaux marchés y compris a I'export ou
pour développer de nouveaux produits. Mais la prise de risque reste prudente et calculée, la limite
est la pérennité de I'entreprise.
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3- CONCENTRATION DES EFFORTS

- Marché et Clienteéle

En période de crise il faut concentrer ses efforts sur ce qui est vital. Avant toute chose, il faut savoir
ou est son marché et sa clientéle. Surtout ne pas se laisser prendre par la facilité et supprimer les
co(its de la recherche et l'innovation, de la veille marché technologique ou commerciale.

Ce sont ces actions qui permettront de s'adapter et de subir moins fortement que les autres les
contraintes économiques et financiéres.

- Limiter les embauches

La encore il est nécessaire de concentrer les efforts nécessaires pour étre en adéquation avec la
situation et de bien sur réagir avec nuance. Nous avons dit précédemment de privilégier les
stratégies flexibles, telle que la sous-traitance, mais cela ne doit pas se faire au détriment de sa
propre activité. Il faut stopper les contrats d'intérims par exemple, sauf s'ils sont vitaux.

Il est a noter qu'un CDD doit étre mené a son terme (aprés période d'essai) et n'est pas rassurant
pour le salarié, alors qu'un CDI peut étre "cassé" a tout moment (en respectant les dispositions
légales!), et procure plus de confiance et donc de motivation et d'investissement personnel.

- Renégocier les conditions des contrats

A situation exceptionnelle, réactions exceptionnelles ! tous les contrats, clients, fournisseurs, sous-
traitants, ou autres partenaires (banquiers par exemple,...) doivent étre étudiés et si cela est possible
renégocier, méme temporairement parfois.

Cela implique le prix bien sur, mais pas seulement. Il faut également que les prestations soient
nécessaires et suffisantes, les délais, et surtout les délais de paiement.

- Anticipation et suivi de la trésorerie
Quinze jours de décalages de paiement d'une entreprise qui a un CA de 10M€ c'est 384.600€ de
trésorerie (en plus ou en moins).

A un taux de 8% I'an c'est 30.800€ de frais financiers, la moitié du salaire chargé d'un crédit manager.
Mais le pire c'est que la dégradation totale de la trésorerie de 415.400€

Il faut donc un résultat net de 4.15% (moins amortissements) supplémentaire pour amortir cette
perte de Cash Flow.

On voit ainsi I'importance de I'anticipation et du suivi de la trésorerie. Dans des situations difficiles,
dans des contextes tendus que sont les crises, la trésorerie peut étre a gérer presque
quotidiennement.

L'anticipation et la communication sont essentielles, car un banquier qui perd confiance, ce sont des
pourcentages de frais qui augmentent, et donc une situation encore plus difficile.

- Actions et communications commerciales
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L'action et la communication commerciale ne doivent surtout pas étre réduites, bien au contraire, il
faut baisser les prix, enclencher des actions de phoning, tracts ou e-marketing, les commerciaux
doivent redoubler de présence sur le terrain.

Comme nous l'avons dit au début de la présentation, une entreprise peut vivre méme avec des
résultats négatifs, tant que le flux financier est positif.

En tant de crise, ol I'on sait pertinemment que tous ne survivront pas, le prix minimal a traiter n'est
pas le prix mini en termes de résultat, mais en termes de flux financier.

4- CONCLUSION : LA CULTURE DU POSITIF

Les champions de la croissance ont a leurs tétes
des leaders profondément volontaires, optimistes et positifs,

des visionnaires capables de s'adapter plus vite que leurs concurrents aux modifications des
marchés.

lIs anticipent et innovent en permanence,
appliquent des stratégies de croissance importantes, notamment a |'export,
investissent avec des ratios d'endettements forts,

pour une structure financieére permettant de supporter aisément des variations de BFR sans assécher
la trésorerie.

lls concentrent leurs efforts sur ce qui est vital en période de crise, I'action commerciale et la
trésorerie.
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