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mentale », justifie-t-elle. L’avantage 
aussi est de pouvoir avoir du temps pour 
avancer avec ses équipes et gérer les ur-
gences. « Cette répétition crée un confort 
puissant, apprécie-t-elle. Hors urgence, 
je n’ai pas beaucoup d’incertitudes sur ce 
qui va se passer. Ce cadre bien posé 
m’apporte une grande sécurité émotion-
nelle au quotidien et le sentiment de ne 
pas subir ma semaine en ayant l’impres-
sion qu’elle m’a “roulé dessus”. »

Dire non
Elle garde ainsi des créneaux dans son 
agenda pour des rituels : le lundi midi est 
consacré aux déjeuners professionnels ; 
le mercredi matin au marketing interna-
tional puis au comité de direction. Deux 
heures sont allouées le jeudi après-midi 
aux questions RH et le vendredi est nor-
malement chez Joone un « no meeting 
day » – une journée sans réunions. La 
touche de fantaisie, ce sont peut-être ses 
deux chiens qui l’accompagnent au bu-
reau : Percy, le golden retriever, et By-
ron, le cavalier king charles.

Carole Juge-Llewellyn concède que 
cet agenda sans surprise la prive d’une 
certaine forme de liberté et de sponta-
néité. Il n’est pas question pour elle d’ac-
cepter un dîner avec des proches à la 
dernière minute. En semaine, le soir, elle 
ne s’autorise à participer au maximum 

qu’à deux ou trois événements, en évi-
tant que ce soit deux soirées successives.

Pour préserver cet équilibre et ne pas 
être soumise aux injonctions extérieures, 
elle a surtout appris à dire non. Elle peut 
compter sur Julie, son assistante, qui a la 
haute main sur son agenda et fait le tri 
entre toutes les sollicitations. « Cela 
m’enlève une énorme charge mentale, 
confie la dirigeante. Elle a la liberté abso-
lue de me faire faire ce qu’elle estime être 
prioritaire. Si je n’ai pas pu faire l’une de 
mes séances de sport, elle est capable de me 
réserver un créneau sans que je n’aie be-
soin de lui demander. »

Cette organisation lui laisse tout le 
loisir de se consacrer à ses proches et à 
sa famille. La priorité est son fils, Ha-
drien, âgé de 2 ans et demi, dont elle a la 
charge une semaine sur deux. « Trois à 
quatre fois dans la semaine, relate-t-el-
le, je vais le chercher à la crèche entre 
18 h 15 et 18 h 30. Je lui donne son bain et 
son dîner avant de le coucher entre 
19 h 30 et 20 heures. Éventuellement, je 
retravaille, si mon état de fatigue le per-
met. » Un rythme immuable, qu’ils sui-
vent également le matin - biberon dans 
le canapé, visionnage d’un dessin ani-
mé, câlins aux chiens et départ pour la 
crèche. « Tout est très organisé pour 
avoir de vrais moments et ne pas avoir de 
sentiment de stress ou d’inconnu. » ■

Bernard Reybier : 
« Je prépare 
la transmission 
de Fermob 
depuis vingt ans »

TEMPS 
FORTS

1 En 1953, Raymond Ségéral 
modernise  l’atelier de ferronnerie 

hérité de son père. Son produit phare : 
la chaise pliante Bistro.

2 Le fabricant de parapluies Neyrat 
Peyronie rachète l’atelier en 1977 

et le rebaptise Fermob. 

3  Bernard Reybier rachète Fermob 
en 1989. Son fils, Baptiste, devient 

directeur général en 2022. 

Bernard Reybier, président 
de Fermob, et son fils, Baptiste, 
directeur général.
Région Auvergne Rhône-Alpes
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V
endre l’entreprise à un 
groupe solide ? La confier 
à son fils, ses deux filles ? 
Choisir un directeur gé-
néral extérieur pour la 
garder quand même dans 

la famille si aucun des jeunes enfants ne 
prenait la relève ? Depuis vingt ans, Ber-
nard Reybier s’interroge sur ce qu’il ad-
viendra de Fermob après lui. « Je ne met-
tais aucune hiérarchie entre ces trois 
solutions. Je me suis donc préparé à toutes 
les éventualités », raconte le dirigeant. En 
misant sur le design, il a fait une solide ETI 
d’un petit atelier de ferronnerie de 10 sa-
lariés, implanté à Thoissey (Ain) et qu’il a 
repris en 1989. Fermob emploie aujour-
d’hui 600 salariés pour un chiffre d’affai-
res de 165 millions d’euros, dont 50 % à 
l’export. « Assurer la pérennité de l’entre-
prise et de ses salariés, c’est la responsabi-
lité de tout dirigeant », martèle ce fils 
d’entrepreneur âgé aujourd’hui de 70 ans. 

C’est dès le tournant de la cinquantaine 
qu’il a posé les premiers jalons pour l’ave-
nir. Première étape : structurer le patri-
moine familial. Il a transformé une socié-
té, jusque-là destinée à détenir des actifs 
fonciers, en un holding regroupant ses in-
vestissements hors de Fermob. Elle est 
devenue le « family office » de la famille. 
Deuxième étape : il y a quinze ans, il a créé 
un autre holding, destiné à accueillir Fer-
mob. Le holding, soumis à l’impôt sur les 

sociétés (et non à l’impôt sur le revenu 
comme l’est un chef d’entreprise à titre 
personnel), est en effet l’outil roi des 
transmissions et des cessions d’entrepri-
se, dont il allège considérablement la fis-
calité. « Je lui ai apporté l’essentiel de mes 
titres, en plusieurs fois », résume-t-il. 

Après quelques années de patience, 
importantes pour optimiser, fluidifier et 
étaler la fiscalité, des donations successi-
ves des titres du holding détenant Fer-
mob sont consenties aux enfants, à la fois 
en pleine propriété et en nue-propriété. 
« Les donations ont été échelonnées pour 
prendre le temps de voir comment la famille 
évoluait, mais aussi pour pouvoir payer les 
droits de donation. Nous avons la chance 
d’avoir une entreprise qui gagne de l’ar-
gent. Elle peut verser des dividendes, mais 
cela exige quand même de lisser l’effort fi-
nancier », relève-t-il. 

De nouvelles habitudes
La famille est aussi depuis longtemps liée 
par un pacte Dutreil, « cet atout dont la 
France s’est dotée permet de combler en 
partie notre retard par rapport à l’Allema-
gne en matière d’ETI familiales », souligne 
Bernard Reybier. Il n’avait bien sûr pas la 
certitude qu’un des enfants reprenne 
l’entreprise. « Mais la transmission ac-
tionnariale était de ma responsabilité », 
explique ce père qui voulait également 
s’assurer de la bonne entente entre les 

enfants. Sans le pacte Dutreil, la fiscalité 
aurait été beaucoup plus lourde. En 
ponctionnant davantage de dividendes 
pour financer les droits de donation, elle 
aurait fragilisé l’entreprise. 

Aujourd’hui, l’entrepreneur touche au 
but : 75 % des titres du holding Fermob 
sont d’ores et déjà entre les mains des 
trois enfants, à raison de 25 % chacun. 
Son fils, Baptiste, entré chez Fermob à 
19 ans pour un stage de préparateur de 
commande, est directeur général depuis 
juillet 2022. Il a commencé au showroom 
parisien, avant de devenir chef des zones 
France puis Europe. Il a aussi piloté la 

stratégie commerciale des marchés 
grand public en Europe et en Asie, de 
2016 à 2020. Depuis 2020, il était déjà di-
recteur général délégué de l’entreprise 
familiale. « Le conseil d’administration, 
qui est largement composé d’indépen-
dants, a validé sa candidature. Je ne serais 
pas allé contre sa décision », insiste Ber-
nard Reybier.

La fratrie prend donc de nouvelles ha-
bitudes. Un conseil de famille se réunit 
désormais formellement deux fois par 
an. L’activité de l’entreprise et la politi-
que de dividende y sont présentées. 
« C’est l’occasion d’affirmer nos valeurs 
familiales, car c’est plus efficace si tout le 
monde s’entend bien, partage l’informa-
tion et la vision à long terme », rappelle le 
président de Fermob. Profitera-t-il des 
25 % du holding qu’il détient toujours 
pour assurer à Baptiste Reybier une ma-
jorité au capital de l’entreprise ? Utilise-
ra-t-il les parts du holding patrimonial 
- le « family office » - pour maintenir 
dans ce cas l’équilibre avec ses deux 
filles ? Les réflexions sont en cours. Mais 
les collaborateurs ne seront pas oubliés. 
Un plan d’actionnariat salarié se met en 
place. « Dans trois ans, ils seront tous ac-
tionnaires », sourit Bernard Reybier. 

Déjà, l’étape suivante se dessine. « J’ai 
moi-même déjà créé un holding, qui aura 
vocation à recevoir mes parts », explique 
Baptiste Reybier. Il a déjà racheté à ses 
sœurs quelques-uns de leurs titres. Pour 
un chef d’entreprise qui pourrait être 
amené à reprendre les participations 
d’autres actionnaires, cet outil est en effet 
indispensable. « Les banques prêtent rare-
ment aux entrepreneurs à titre personnel, 
rappelle-t-il. Elles sont plus enclines à ap-
porter des financements à un holding. » ■

Anne Bodescot

La pépite française du mobilier d’extérieur 
est désormais dirigée par son fils, Baptiste. 

L
e mardi matin, Carole Juge-
Llewellyn monte à cheval au ha-
ras de Voise (Eure). « Une fois que 
je suis en selle, explique-t-elle, 

mon cerveau ne peut pas être connecté à 
autre chose qu’à celui de mon cheval. Le 
monde extérieur n’existe plus. » Elle bénit 
ce moment pendant lequel elle décon-
necte vraiment de son quotidien de chef 
d’entreprise. Elle a créé Joone Paris en 
2017 pour vendre en ligne des cou -
ches-culottes pour bébés et des produits 
de soin pour les enfants et les mamans. 
Avec une obsession : la traçabilité et la 
transparence sur les produits. La société 
emploie 40 personnes pour 20 millions 
d’euros de chiffre d’affaires.

En pleine saison, elle consacre avec ses 
quatre chevaux deux week-ends par 
mois aux concours hippiques. « Cela me 
permet de me challenger et de changer de 
mon ordinaire », ajoute-t-elle. À l’équita-
tion elle ajoute des séances de sport deux 
à quatre fois par semaine, à l’heure du dé-
jeuner. « N’importe quel sport qui permette 
de me défouler et de me vider la tête, préci-

se-t-elle. Cela fait partie 
de mon équilibre et me permet 
de rester zen. » Elle n’hésite pas 
non plus à s’abstraire en entrant dans une 
église. « Ces moments imposent une dé-
connexion », explique cette quadragénai-
re qui a découvert la foi à l’âge de 15 ans.

Au démarrage de Joone, le rythme 
très dense de l’entrepreneuriat l’avait 
littéralement « submergée ». Un coach 
l’a accompagnée pour éviter « d’explo-
ser en vol », et elle a très vite mis en place 
une organisation presque militaire. La 
première règle qu’elle s’est imposée est 
de ne regarder ses messages que trois 
fois dans la journée au maximum, le ma-
tin, le midi et le soir pour ne pas être im-
portunée par des notifications et rester 
concentrée sur ce qu’elle fait. « S’il y a 
une urgence, les gens savent qu’ils doi-
vent m’appeler », précise-t-elle.

Son salut, Carole Juge-Llewellyn le 
doit surtout à un emploi du temps tiré 
au cordeau, immuable d’une semaine à 
l’autre. « Cela permet de ne pas me lais-
ser dépasser et de conserver une santé 

Charlotte de Saintignon

Carole Juge-Llewellyn, fondatrice 
et présidente de Joone Paris.
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