Dynamiques relationnelles et création de valeur danles fusions-acquisitions

Résumé

L’article propose un cadre d’analyse pour abordenphct humain sur la création de
synergies dans le cadre de fusions-acquisitionsgdiscutant les apports d'une approche
structurale. L'intégration des réseaux sociauxaadrs I'émergence de relations coopératives
entre les membres des entités rapprochées a dérspeespective un impact fort sur le
fonctionnement et la performance du nouvel ensembile cceur de I'analyse se trouve
I’hypothese que la création de synergies est stréetpar la transformation des relations entre
individus. La reconfiguration des réseaux sociauitesau rapprochement détermine alors la
capacité des individus a échanger et combiner kegsources afin que les synergies projetées
puissent étre réellement exploitées. Puis, nousdahe le caractére évolutif du processus
d’acquisition en distinguant trois phases successile la reconfiguration des réseaux sociaux
dans la période post-acquisition. Cette reconfigoma dépend, enfin, du degré
d’interdépendance et d’autonomie organisationngeitgeté et qui est variable selon le type
d’acquisition. En nous référant a la typologie déppée par Haspeslagh et Jemison (1991),
nous discutons les différences d’évolution entseoigérations d’absorption, de préservation et

de symbiose.
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1. INTRODUCTION

Depuis leur début, les recherches sur les fusiogsisitions (F&A) se centrent

principalement sur la notion de performance. Sdpehlongtemps, les recherches ont mis en
avant des facteurs contingents comme I'environnémemarché ou la taille des entreprises,
l'influence des hommes au sein des organisatiopproghées est aujourd’hui largement
admise comme structurant leur performance. Ainsinombre croissant d’études se sont
intéressées a la maniére dont des aspects organisgs et humains influent sur le succes de
lintégration de l'acquéreur et de l'acquis. L'aysg¢ porte sur les causes d'un
dysfonctionnement organisationnel au regard deéfjration du personnel des entreprises
rapprochées. En effet, I'intégration effective deganisations a été identifiée comme I'un des
facteurs clés de la création de valeur dans leecdidne fusion ou d’'une acquisition (Larsson
& Finkelstein, 1999). Les analyses ont alors nmisagant des variables comme le stress
psychologique subi par les employés (Cartwright &ofer, 1996), les incompatibilités

culturelles ou organisationnelles (Schoenberg, 2@ahl & Mendenhall, 2005), ou une

planification managériale insuffisante du procesdiistégration (Haspeslagh & Jemison,

1991) pour aborder I'impact humain sur la perforoeade fusions-acquisitions.

Cependant, ces études présentent plusieurs linlibes.d’abord, peu de travaux discutent de
maniere explicite cette relation entre réactionsmaines et performance du nouvel ensemble.
Dans la plupart des études, ce lien est abordétphaplicitement, avancant par exemple que
le stress subi par les employés diminue la proditeties employés ainsi que leur implication

dans la mise en place d’'une organisation efficades-réactions vues comme ayant un effet
négatif sur le résultat de I'opération mais sars gpilien soit plus directement établi. Ensuite,
les enjeux de lintégration des ressources humasoes généralement étudiés de maniere
transversale, mettant I'accent sur l'une des vébdentifiées comme structurant (par

exemple soit sur les effets psychologiques, saitles différences culturelles, etc.), sans
aborder la fagcon dont elles peuvent interagir ieflaencer réciproquement. C’est dans cette
perspective que le besoin d'approches plus intégsata été soulevé par de nombreux
chercheurs (e.g. Cartwright & Schoenberg, 2006finEtes études se focalisent dans leur
majorité sur des relations causales a des instaantsculiers. En cela, elles rendent peu

compte du caractere évolutif du processus d’intégraet de la maniére dont les individus a

l'intérieur des organisations rapprochées struatueel fur et a mesure de I'avancement du

processus le nouvel ensemble.



Le présent article propose de répondre a ces tionaen développant un cadre d’analyse
intégratif et dynamique fondé sur une approchecsatrale (White, 1992 ; Scott, 2000 ;
Degenne & Forsé, 2004). Il considéere la maniéerd tianinteractions et relations humaines et
leur évolution dans le temps influent sur l'intégra organisationnelle et la performance
post-acquisition. Cette derniere est approchéeaime déterminée par la création effective
de synergies entre les entreprises rapprochées. atgumenterons que la compréhension des
changements et phénomenes structurants au niveauésikau social des membres
organisationnels permet de mieux appréhender laemanlont ils peuvent influer sur la

création effective de synergies entre les entrepriapprochées.

2. UNE PERSPECTIVE STRUCTURALE DE L'INTEGRATION
ORGANISATIONNELLE POST-ACQUISITION

L’analyse structurale place au cceur de l'analyserédations entre acteurs et la structure
sociale dans laquelle elles s’inscrivent. Elle t&iasse alors avant tout aux réseaux sociaux
qui sont constitués par les interactions entreuastéqui peuvent étre des individus, des
groupes, des entreprises, etc.). Bien que l'apgrodbs réseaux sociaux soit souvent
considérée comme un outil d’étude, mobilisant surla théorie des graphes, elle ne s’y
limite pas pour autant (Wellman, 1988 ; White, 19%2rsé, 2008). Les travaux réalisés dans
ce domaine durant les dernieres décennies (telpguexemple ceux de Granovetter, 1973 ;
Burt, 1992, 2005 ; Coleman, 1990 ou Lazega, 20@1ontribué a développer une véritable
perspective théorique, globalement désignée souwriae d’analyse structurale (White,
1992 ; Scott, 2000 ; Degenne & Forsé, 2004).

L’'analyse structurale peut étre considérée commesitgant entre structuralisme et
interactionnisme. Elle tente notamment de romprecdopposition entre individualisme et
holisme en attribuant une place centrale a I'adtedividuel mais dont I'action est considérée
comme contrainte par la structure dans laqueBe trouve. L’analyse porte avant tout sur les
relations entre acteurs. Celles-ci créent a lalforsire social, tout en étant en méme temps
conditionnées par ce dernier. Autrement dit, laicitme sociale est abordée comme un
phénomene émergeant des interactions sociales, ®€me temps ces interactions sociales
sont contraintes par la structure dans laquelésede produisent. C’est dans cette perspective
gue Forsé résume la double finalité de I'analysectirale comme « montrer, d’'une part,

comment la structure du réseau favorise (rend ptabable, détermine en un sens faible et



non fort) le choix de telle ou telle action ou dpmet, d’autre part, comment cette structure

est aussi la résultante des choix individuels dienttion. » (Forsé, 2008)

Appliqué au contexte d’'une fusion ou acquisitioha@une des entreprises rapprochées est
considérée comme composée d’'une multitude de néseatrelacés qui structurent son
fonctionnement et son résultat. Par ailleurs, demesperspective constructionniste (Giroux &
Dumas, 1997), les fusions-acquisitions sont coméeecomme menant a une recomposition
du tissu social entre deux groupes d’individus quit été au préalable unis au sein
d’organisations différentes. Les réseaux respedfs firmes rapprochées sont susceptibles
d’étre reconfigurés et eux-mémes fusionnés, ce peut avoir un impact sur le
fonctionnement et la performance des réseaux daant et de leurs membres individuels,
d’autre part. Au niveau des réseaux, les recordifums peuvent concerner la forme et la
composition des réseaux par rapport a leur étabqméisition, des changements dans les
relations ou liens entre leurs membres ainsi qne tacohésion sociale du réseau. Puis, en ce
qui concerne le niveau individuel, le changement perter sur les réles et les positions des

membres dans le réseau, leur acces aux ressogices,

3. UNE PERSPECTIVE RELATIONNELLE DE LA PERFORMANCE: L ES
RELATIONS HUMAINES COMME VECTEURS DE LA CREATION DE
SYNERGIES

Que ce soit dans la presse économique ou danstdeatiire scientifique, la création de
synergies est généralement mise en avant comntentapale source de valeur sous-tendant
une opération de fusion ou d’acquisition. Ainsinb@nce d'une opération comprend
fregquemment des estimations chiffrées des syneegisemptées ayant motivé le rachat d’'une
entreprise par une autre. Egalement, un grand reotnvaux scientifiques s’est attaché a
identifier les mécanismes favorisant ou inhibantr@ation de synergies dans une multitude
de cas étudiés (voir Chatterjee, 1986 pour uneee\ua perspective dominante adoptée est
ici celle d’'uneresource-based viewe la firme, considérant que la création de vatéside
avant tout dans I'exploitation plus efficace dessmrces de chaque entité a travers leur
combinaison ou leur partage. Les prémisses fond@besnsous-tendant la création de valeur
a travers des synergies sont celles d’'un phénomgsigmique : la combinaison de deux
entreprises leur permet d’étre plus performantes guelles avaient continué d’exister

séparément.



Les synergies permettant d’atteindre une telle gperdnce supérieure peuvent étre de
plusieurs types. Généralement, on distingue deamdgs catégories : les synergies de colts et
les synergies de revenu. On parle ici généralerdensynergies opérationnelles qui sont
invoquées comme étant I'une des principales matimatpour les acquisitions. En particulier,
les synergies de colts par effet de volume sontlliesavancées motifs de rachat d’'une autre
société (Meier & Schier, 2006). Elles reposent damsas alors sur des économies d’échelle
générées par le regroupement des moyens de proettia rationalisation des organisations
en partageant des ressources et supprimant lesodsuhes synergies de revenu renvoient a
la possibilité de I'entité combinée de générer dBg&enus supérieurs a ceux que chacune
d’entre elles aurait généré seule, notamment grétes économies d’envergure, par exemple
a travers I'exploitation des canaux de distributtmmplémentaires, I'association de marques
ou l'exploitation plus efficace des ressources gracla combinaison des compétences
détenues par chaque entité. D’autres formes dergigsesont les synergies financieres,
comme des avantages fiscaux ou relatifs a la da#pdendettement (Meier & Schier, 2006),
ou les synergies « collusives », générant un pouwimarché accru suite a I'accroissement

de taille de I'entreprise (Chatterjee, 1986).

Si pour les deux derniers types de synergies lgguenen termes d’intégration
organisationnelle ne sont pas centraux, celle-caipgrimordiale dans la réalisation de
synergies opérationnelles. L’exploitation d’éconesnd’échelle ou d’envergure nécessite bien
sous une forme ou une autre la mise en commun owaftesfert de ressources et de
compétences (Haspeslagh & Jemison, 1991). L'intiégraorganisationnelle effective a été
identifiée ici comme le plus important vecteur pgyrarvenir (Larsson & Finkelstein, 1999).
La création de synergies, notamment au niveau bpenel, nécessite I'échange de
ressources, tangibles (par exemple des moyens atiugiion) ou intangibles (marques,
savoir-faire, etc.), et leur déploiement effecihd I'entité vers laquelle elles sont transférées.
Or, cette capacité de partage et de transfertstepias d’'une maniere abstraite mais implique
justement l'intégration des processus organisaélsnat des ressources humaines de chaque
entité. Elle nécessite I'emergence d’interactionsde relations de coopération entre les
membres des deux entités au travers desquellegdssurces peuvent étre transférées. Ces
relations sociales favorisent alors I'échange dsaarces et leur émergence apparait comme

une condition indispensable pour créer les synenmiejetées.



Une revue de la littérature sur les dimensions hiesaet organisationnelles des fusions-
acquisitions a permis de distinguer trois catégodie facteurs qui sont susceptibles d’influer
sur I'émergence de telles relations promouvantéaton de synergies, a savoir des facteurs

psychologiques, organisationnels et managériaux.
3.1 FACTEURS PSYCHOLOGIQUES

Une grande partie des recherches sur les enjegest®n des ressources humaines dans les
fusions-acquisitions s’est intéressée aux consé@ggepsychologiques d’'un rapprochement
d’entreprises sur les membres organisationnels.chescheurs ont relevé les sentiments de
peur et de stress subis par le personnel liédgsian, provenant d’'une incertitude profonde
sur les remaniements organisationnels, I'évolutienia carriere, les changements au niveau
du contenu et des méthodes du travail, I'arrivéendeveaux supérieurs hiérarchiques, le

devenir de I'entreprise en tant gu’entité, etc.

Le stress et l'insécurité ressentis par rapporpaste de travail peuvent susciter chez les
employés des réactions de résistance au chang&mndstrejet d’une identification avec la
nouvelle entreprise, rendant les interactions $exiavec des membres de l'entreprise
partenaires et des comportements coopératifs gffisilds (Buono & Bowditch, 2003 ;
Cartwright & Cooper, 1996 ; Napier 1989). Egalemdatstress et l'incertitude éprouveés
peuvent induire une moindre assiduité au travailm réaction de retrait vis a vis de
I'entreprise se traduisant souvent par une moid@ponibilité et motivation & coopérer et a
engager des relations sociales avec 'entreprigernmre (Mirc, 2004 ; Cartwright & Cooper,
1996).

D’autres chercheurs se sont centrés sur le rbléadeonstruction du lien social et de
l'identification avec la nouvelle entreprise. lisusiennent qu’un niveau élevé d’identification
sociale des employés avec I'organisation, lieueds travail, se traduit par un engagement
personnel plus important, un intérét plus fort pbemtreprise, une rotation moins rapide du
personnel, et avec au bout du compte une prédigpoglus importante a la coopération
(Ellemers & al., 2004 ; Bartles & al., 2006).

Notons tout de méme qu’en revanche, certains charshsoulignent, au contraire, les effets
positifs d’'une fusion-acquisition sur les emplogésgeurs carriéres, favorisant leur motivation
et des comportements coopératifs avec les membrésrdreprise « partenaire ». Ainsi, elle
peut offrir des opportunités de carriere et d’étiolu dans la nouvelle entreprise, conduire a
une promotion et une augmentation des respongahiliendre le contenu du travail plus



varié, ou amener a une sécurité d’emploi plus @éelagrsque I'entreprise acquise a été en
difficulté (Buono & Bowditch, 2003 ; Empson, 200Napier, 1989).

3.2FACTEURS ORGANISATIONNELS

Une deuxieme catégorie de facteurs identifies comagant un effet structurant sur
lintégration organisationnelle releve des diffares, similitudes ou complémentarités qui
peuvent exister entre les organisations des egesprapprochées.

Un premier facteur largement traité dans la litiée concerne les différences culturelles
entre les entreprises fusionnées (e.g. Teerikagéary, 2006 ; Stahl & Voigt, 2005). Ce qui
est souvent qualifiee d’incompatibilité culturelentre deux firmes rapprochées est vue
comme l'une des causes majeures de I'échec d'wierfubien qu’aucun lien direct entre la
dimension culturelle et la performance post-actjoisin’ait pu étre démontré avec une totale
certitude. L'impact négatif des differences cullie® sur le résultat d’'une fusion est
principalement associé au fait qu’elles rendenpiecessus d’intégration plus difficile a
réaliser. Notamment lorsque les systéemes de marmadernes processus et méthodes de
travail divergent d’'une entreprise a l'autre, I'égence de relations et de comportements
coopératifs entre entité parait d’autant plus diii que les normes et codes dominants
risquent de diverger, rendant les organisationsiaptus difficilement transférables et
appropriables. Le clivage social et culturel petné éccentué par I'existence de narratives
organisationnelles propres a chaque organisatemiorcant le sentiment de différence entre
employés des deux entreprises (Vaara & Monin, 2010)

Les différences culturelles peuvent déboucher ssrpifobléemes de communication entre les
membres des organisations, en raison de codeslangzges différents d’'une organisation a
'autre. Les obstacles a la communication et dolmmréhension mutuelle sont d’autant plus
importants dans le cas de rapprochements tranafrenstlorsque des langues tout comme les
environnements nationaux différent (Stahl & VoQ08).

Hormis les difficultés de communications, les diféces culturelles peuvent avoir un effet
perturbateur sur les aspects organisationnels.i,Aiasont souvent a l'origine de conflits et
de résistances au changement de la part des emmplmy/@ui nuit a la mise en place d'une
dynamique coopérative efficace (Olie, 1990 ; Magk#irvis, 2001 ; Buono & Bowditch,
2003) ainsi que la mise en place d’'une identitéroome.

D’autres contributions soulignent que l'effet inditt de différences culturelles sur
'émergence de relations sociales peut étre aiffgilar I'existence de relations inter-

entreprises antérieures au rapprochement (SchagnB60l). De méme, le partage de



cultures professionnelles peut atténuer les ogpasidues a I'appartenance organisationnelle
au profit de celle a un métier ou communauté psidesielle commune. Ceci se renforce
lorsque les entreprises appartiennent au mémeuseatsetivité. Greenberg et Guinan (2004)
se sont notamment intéressés a l'effet positifa@smunautés de pratiques dans le processus
de transfert de connaissances lors d’'une fusionisitign. Celles-ci favorisent notamment le
transfert par la proximité culturelle qu’elles dbgpent entre les individus. En leur sein, les
membres des deux entreprises commencent a coagttug facilement une identité partagée,
fondée sur I'expérience professionnelle, le tramsfant stimulé par le langage professionnel
identique, la communication et la compréhensiorreemdividus trouvant place dans la
communauté de pratique. Allatta et al. (2010) ootité des résultats similaires, observant
que la proximité de métier et de niveau hiérarohigouvait favoriser le développement de

relations interpersonnelles malgré des différeccésirelles prononcées.
3.3FACTEURS MANAGERIAUX

De nombreuses recherches se sont intéresséesamikrendont la fusion est planifiée et mise
en ceuvre par le management des entreprises coasef@iést la facon dont l'intégration est
pensée, gérée et contrdlée par le management emt,gmeadant et apres le rapprochement,
qui, d’apres ces travaux, détermine la réussitéogération (Jemison & Sitkin, 1986, Napier,
1989 ; Very, 2001 ; Duval-Hamel, 2004). Les choécidifs se rapportent au degré et au type
d’intégration qui seront arrétés, aux ressourcésuédks a la planification du processus
d’intégration, telles que la constitution d’'une ggud’intégration transversale, le temps
accordé a lintégration, la communication faite dé&mnonce de la fusion, etc. Plus
l'intégration est effectivement expliquée et pl@ef plus la performance post-acquisition
tend a étre positive (Child, Pitkethy & Faulkne®99 ; Schweiger & Very, 2003).

Si ce premier groupe de chercheurs pronent la pténdlune gestion rationaliste de maniére
top down d’autres travaux soulignent I'importance de landmie accordée aux membres
organisationnels, et notamment a ceux de lI'entdguise (Cartwright & Cooper, 1996 ;
Larsson and Lubatkin, 2001). Celle-ci favoriseféinergence de comportements coopératifs
parce qu’elle accorde suffisamment de marge de mmamosaux individus d’initier des
relations sociales de maniere libre et spontaneéedé facorottom up Les relations sociales
étant des mécanismes puissants, parfois plus @fBcque ceux plus formalisés comme les
systemes d’information et le contréle managériainf (Kogut & Zander, 1992 ; Grant,
1996), un management trop dominant peut produireeffat contraire et altérer les

interactions entre individus, et donc la transmissie ressources. En se référant aux travaux



de Scott (1998), Koenig et Meier (2001) montrenmisail'importance d’'une approche
naturaliste, favorisant I'émergence autonome daticgls et d’interactions sociales dans la
réussite d’'une acquisition, en I'occurrence de tyymbiotique.

L'impact de ces facteurs psychologiques, orgamsatls et managériaux sur le
développement de relations facilitant la créatiensgnergies peut fortement varier d’'une
opération de fusion a lautre, et notamment en tionc du degré d’intégration

organisationnelle visé. De maniére générale, nausgns dire que leur effet sera d’autant
plus accentué que le niveau d’intégration seraég(Buono & Bowditch, 2003). Pour aborder
ces variations ainsi que rendre compte du caraét@ietif de structures relationnelles dans le
temps, nous introduirons maintenant une perspedimamique du cadre d’analyse propose,
en distinguant trois types d’acquisition caract&sipar des degrés d’intégration variables :

'absorption, la préservation et la symbiose (Hatggh & Jemison, 1991).

4. UNE APPROCHE DYNAMIQUE DE L’EVOLUTION STRUCTURALE P OST-
ACQUISITION

Nous approchons I'évolution de la structure soca@mme une succession de phases ou de
séquences. Si on considere le processus d’acquigsiimme un processus continu évoluant
constamment dans le temps au travers des intaracsiociales entre individus, les réseaux
sociaux doivent alors également étre étudiés conu®e configurations structurelles,
relationnelles et cognitives évolutives. Les relasi interpersonnelles évoluent dans le temps
et, par conséquent, les réseaux gu’elles dessibemétermination des différentes phases se
fonde sur les travaux menés en matiére de fusioggisitions, et en particulier sur ceux de
Buono et Bowditch (2003) pour le cas de la fusibrsw ceux de Haspeslagh et Jemison

(1991) pour les cas de la symbiose et de la présenv

Haspeslagh et Jemison (1991) distinguent des apgsatintégration différentes en fonction
du degré dautonomie organisationnelle et d’intpe@ance stratégique des entités

rapprochées, notamment, I'absorption, la présematt la symbiose.

! Une typologie similaire a été proposée par Nafii®@89). Cependant, I'auteur analyse les types deawmison
post-acquisition de maniére plus statique et gliote davantage sur les caractéristiques orgamisadiles du
nouvel ensemble selon la compatibilité des orgéiniss rapprochées. Ainsi, trois cas de figure soentifiés :
les fusions d’extension, les fusions de collaboragt les fusions de restructuration. Dans le prewas, celui
d'une fusion dextension, I'acquéreur accorde, danigre similaire au modéle de la préservation chez
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Dans le modéle de I'absorption, les ressources sisgs en commun au sein d’'une seule
entité, les bénéfices de I'opération découlantah@enies d’échelle et de la rationalisation des
moyens. Dans le modeéle de la préservation, I'idemti I'autonomie de gestion de I'entreprise

acquise dans le domaine opérationnel sont mainteans le cadre d’'une création de valeur
par symbiose, I'accent est mis sur les interdépeceta stratégiques au travers du maintien
d’entités distinctes mais fortement liées par @dations coopératives au niveau opérationnel.
Le schéma de la figure 1 résume l'intégration destires dans leur ensemble telle que visée

par chaque type.

Figure 1 : Intégration des structures en fonction @ la finalité du type d’acquisition

Absorption Symbiose Préservation

(Schéma développé par l'auteur a partir les trawukaspeslagh et Jemison, 1991)

Pour chaque type d’acquisition, les réseaux socismmxt supposés évoluer de maniere
différente. Nous nous appuyons sur les travaux &iene de fusions-acquisition et de réseaux
sociaux pour discuter des évolutions telles qusedlent susceptibles de parvenir en raison des
objectifs et modes d’intégration visés. Nous dgtions trois phases successives, suggérées
par les travaux de Buono et Bowditch (2001) et ldalggh & Jemison (1991) pour les
acquisitions d’absorption et par ceux de Haspeslagllemison (1991) pour celles de
préservation et de symbiose. La figure 2 a la éircelite section résume les évolutions décrites

ci-dessous.

Haspeslagh et Jemison, une grande autonomie auisedq n'exerce qu’'une activité passive de contdide
résultats. Dans le cadre d'une fusion de collabmiatles entreprises échangent des compétences et
connaissances, mais sans pour autant étre intéguésiseau organisationnel. Elles restent plut@épendantes

et interagissent comme des partenaires de co-agér&nfin, lors d’une fusion-acquisition de resturation,

les entreprises sont intégrées dans leur totalitéue combinaison prend souvent la forme d’'unradigent de
I'acquis sur le modéle organisationnel et de mamege de I'acquéreur. Ce dernier impose alors sagpes et
systemes de gestion, ses outils et méthodes d#lrete.
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4.1L’ ACQUISITION -ABSORPTION

Les acquisitions d’'absorption se caractérisentypafaible besoin d’autonomie des entités
rapprochées tandis que le besoin d'interdépendagices elles y est fort (Haspeslagh &
Jemison, 1991). C’est sur ces interdépendancesejfende la création de valeur attachée a
ces opérations. Elle repose notamment sur la caidoin et le partage de ressources
opérationnelles permettant a la fois leur raticzaion et leur exploitation plus efficace. Ceci
nécessite un processus d’intégration qui amene a@gsolution complete des frontiéres entre
firmes. La fin du processus d’acquisition se démarglors par une consolidation totale des

opérations, organisations et cultures des deurtges.

Nous distinguons trois différentes étapes du psaced’intégration des réseaux dans la phase
post-acquisition, caractérisées par des réseaursntEnses et socialement moins cohésifs
directement apres le début de lintégration orgatiosnelle, I'apparition de premiers liens
inter-réseaux a travers quelques personnes rempliss réle d’intermédiaires, et dans un
dernier temps la multiplication de ces liens jusqune coalescence complete ou des réseaux

des deux entreprises.

4.1.1. Phase 1: Réduction de la densité des réseapré-acquisition et

affaiblissement de la cohésion sociale

Dans un premier temps, nous pouvons supposer doeti@gn de la densité des réseaux tels

gu’ils existaient dans la phase pré-fusion.

La premiére phase succédant directement la cldeiléopération et son annonce officielle a
été caractérisée par Buono et Bowditch (2003) commmeessus initial de combinaisoille
consiste en [I'élaboration « théorique » de la nbeverganisation cible et conduit
généralement a des premiers changements fondarresitaaturels. Le plus souvent, elle se
traduit par une rationalisation des organisatidriglentification des sources de synergies
amene a celles de doublons, surtout dans les émsctie support, qui ont pour conséquence
soit le départ d’'une partie des membres du persaitdeur transfert dans d’autres services
ou départements. Le départ ou le transfert de peesa@oncerne ici généralement davantage
I'entreprise acquise que l'acquéreuse. Le cas deruentre égaux ou le principe de parité
peut entrainer des changements de maniere plugéggiientre les deux entreprises est plutdt

rare. Le plus souvent, on observe une situatiordé@equilibre dans laquelle I'entreprise
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acquise se retrouve davantage dominée et soumiseclangements imposés par son
racheteur (Meier & Schier, 2006).

Le fort départ du personnel observé dans les fasaaquisitions ainsi que les restructurations
organisationnelles fondamentales peuvent provoquee rupture dans les relations
interpersonnelles telles qu’elles existaient alamapprochement. Des interactions sociales et
des liens avec les nouveaux collégues doivent diaétve construits et une nouvelle identité
partagée doit étre créée. Comme le décrivent Bebmowditch, « le processus de combiner
effectivement deux organisations génére de noméseugjuiétudes chez les employés au
sujet des croyances et valeurs organisationnadiedaimentales et la rupture potentielle des
relations et liens sociaux ». lls tendent alorstra & préoccupés par les changements de
normes et d’attentes et [se sentent] menacés pahbngements potentiels a venir quant aux

facons habituelles et traditionnelles de faire’agjid. » (2003, p.96).

Dans un premier temps, nous pouvons alors supppsefa densité des réseaux tels qu’ils
existaient avant la fusion a tendance a s’affaildffiar conséquent, la cohésion sociale,
notamment au sein du réseau de I'acquis, risqus'alaiblir lors de cette toute premiére
phase apres le rachat. Les incertitudes ressgriesent instaurer un climat de prudence et de
meéfiance vis-a-vis d’autrui, y compris des ancienBégues, portant atteinte a la confiance
primordiale pour la qualité des échanges interpersis. De méme, le transfert d’'une partie
du personnel dans d'autres services ou départempeats engendrer une distance
géographique, mais aussi relative aux taches a&teffie entre membres des réseaux pré-
acquisition. Des relations fortes entre individigdles que des amitiés, peuvent souffrir d’'une
telle distance et affaiblir. Nous pouvons alorsggmque, dans ce cas, une partie des relations

qui liaient les individus dans la phase pré-fusiemient plus faible.

4.1.2. Phase 2 : Constitution de clusters et app#on de premiers liens au travers

d’acteurs intermédiaires

Aprés cette premiére étape sujette aux restruaingaimmeédiates apres le rapprochement,
une deuxiéme phase débute, consistant en l'iniégraiu la combinaison formellepour
reprendre le terme de Buono et Bowditch (2003), eleseprises. Dans une perspective
structurale, nous pouvons supposer, d’'une partclustering important, et, d’autre part,
I'’émergence de premiers liens entre sous-groupdsagars de quelques personnes assurant

une fonction ddrokers

12



Le climat d’incertitude et de stress a I'égard devenhir professionnel dans la nouvelle

entreprise, trés accentué dans cette phase dwdhgonent opérationnel ou la fusion devient
une réalité vécue, incite les individus a restescpes de leurs anciens colléegues et a
développer une attitude de méfiance et de distaisea-vis les membres de I'organisation «

partenaire » (Olie, 1990 , Cartwright & Cooper 98P Cette distance est d’autant plus forte
gue les différences culturelles entre les deuxrisgéions sont importantes et accentuent le
clivage entre les normes et les standards domirdants les deux entreprises. De plus, le
stress et I'incertitude éprouvés dépendent destilsjstratégiques de la fusion et augmentent
avec le niveau d’intégration désiré (plus les qmises restent autonomes sur le plan

organisationnel, moins les incertitudes seront gnoges) (Buono & Bowditch, 2003).

En termes de réseaux sociaux, ces incertitudespezies et différences culturelles peuvent
se traduire par la constitution ou le maintien agssgroupes, formés d’individus d’'une méme
origine organisationnelle (ayant appartenu a la enémtreprise avant la fusion) et la faible
présence de nouveaux liens entre ces sous-groupeslusters Des travaux sur le
comportement de réseaux sociaux ont abordé I'effedmophilie entre acteurs. Ainsi, les
individus partageant des profils, cultures et weniité similaires ont tendance a se regrouper
et a interagir de préférence avec les autres medppartenant au ménastuster (Lazega,
2007, 2008 ; Roth, 2008; McPherson & Smith-Lovi®02). Par cluster, on entend le
regroupement d’individus au sein du réseau qui Emt¢ment connectés les uns aux autres,

les liens avec le reste du réseau étant par cphisdaibles.

Ce repli plus important sur des sous-groupes oppes&onstitués d’individus issus de la

méme entreprise a pour conséquence que les lidrescms sous-groupes sont beaucoup plus
difficiles a créer. Certains facteurs peuvent recdo cette opposition entre sous-groupes a ce
stade et rendre le développement de relationslesaé de comportements coopératifs plus
délicat, tels que les problemes de communicatiomeweompréhension dus aux différences
culturelles, de méthodes de travail, ou de terntdangages (voire langues) structurant les

processus et pratiques de travail dans chacunentieprises.

Néanmoins, les recherches effectuées suggerepialépn de quelques premiers liens entre
les différents groupes du réseau, établis parineriadividus intermédiaires. Notamment
Haspeslagh et Jemison (1991) ont remarqué l'existedindividus « intégrateurs »,

générateurs de premiers liens inter-entreprises’agit de personnes désignées par le
management qui occupent des positions d’'interm@&sdidormellement établies et dont le rdle
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est de favoriser les échanges et les interactiome entités. Dans une perspective de réseaux
sociaux, on pourrait désigner ces personnes conmgsbrdkers c’est-a-dire des personnes
qui au travers de leurs relations nouent des lmmse des parties qui sans cela seraient

déconnectées du réseau (Burt, 1992).

La durée de cette deuxiéeme phase caractériséenpaiveiau d’instabilité organisationnelle
élevé peut étre fortement variable d’'une opéradidiautre. Le risque est qu’il s’instaure un
état de marasme, demerger standstilb dans les termes de Schweiger, lvancevich & Power
(1987), susceptible de durer plusieurs mois vogg @nées. Durant ce temps, les employés
tentent de maintenir leurs anciens standards égpes et continuent d’'opposer deux camps
de personnel, « eux » et « nous », en fonctioriadigihe organisationnelle. Les différences
culturelles peuvent s’amplifier avec les confroioias quotidiennes des deux mondes,
lintégration opérationnelle pouvant ainsi amenelaeacréation de véritables compétitions
entre groupes d’employés (Buono & Bowditch, 2003. résultat est une productivité
opérationnelle plus faible et un management ere Iprmanente pour faire appliquer les

modes d’organisation tels qu’ils ont été formellet&abores.

4.1.3. Phase 3: Multiplication des relations entresous- groupes jusqu'a la

coalescence des réseaux

Si la deuxieme phase a été caractérisée par udanes des individus a se regrouper en
fonction de l'origine organisationnelle, n'entrea@h que peu de contacts avec l'entreprise
« partenaire », ce statu quo devrait étre diffi@lenaintenir a long terme. Son abandon
constitue au moins une condition incontournablesisynergies projetées dans la création de

valeur et fondées sur une intégration compléteedéeprises doivent étre réalisées.

La constitution d’équipes de travail étant amenaesollaborer et a interagir dans leur

guotidien du fait de leurs taches assignées deavaitr pour conséquence que de nouvelles
relations se tissent. De méme, il est probabledgseéchanges sociaux émergent a l'intérieur
et en dehors de la situation de travail, par suifestompement des différences culturelles et
organisationnelles avec le temps, du fait d’'uneenmags place d'un systeme de gestion
uniforme et du développement d’'une histoire et dudentitt communes partagées par

'ensemble du personnel.
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Buono et Bowditch (2003) ont observeé le passage uee phase qualifiee @®mbinaison
psychologique dernier stade du processus de consolidation derdgs transformations
organisationnelles sont implantées et l'intégratits entreprises accomplie. Selon eux, la
combinaison psychologique, qui prend souvent plusi@nnées a construire, est achevee
lorsqu’il y a « une coopération renouvelée et uoeeptation intra- et inter-unités entre les
organisations. Parfois, ce niveau d'une véritabiegration n’est accomplie qu’avec
I'existence d’'un nouvel ‘ennemie’ sur lequel peuvee concentrer hostilité et menace »
(p.101). Cette phase correspond a un état de taltisiation » dans le sens de Lewin (1996)
ou de nouvelles routines partagées par I'ensemblpedsonnel commencent a devenir la

norme et a étre incorporées.
4.2’ ACQUISITION DE PRESERVATION

La préservation est choisie comme mode d’acquisifiorsqu’il existe un fort besoin

d’autonomie et un faible besoin dinterdépendanceree les entreprises rapprochées.
L’entreprise acquise reste alors indépendante aeqjliéreur, lui, n’exerce qu'un contréle
limité sur elle, notamment dans les domaines firairet de contrdle de gestion. La création

de valeur dans ce type d’acquisition repose sigiglus aspects.

Une premiere source de valeur releve de l'acces mnéfices générés par I'entreprise
acquise. L'objectif de I'acquéreur est de préseaemaximum les sources de bénéfices de
I'entreprise acquise en altérant le moins possbtefonctionnement et son mode de gestion.

Un deuxiéme objectif de création de valeur est demstype d’opération souvent lié a

I'exploration de nouveaux secteurs d’activité. Hfete la préservation est le plus souvent
choisie lorsque I'entreprise poursuit avec l'acgigie une stratégie de diversification. Dans
ce cas, I'entreprise acquise est implantée dansegteur non couvert par I'acquéreur, et
'acquisition constitue une occasion d’explorer aniére plus approfondie les avantages
d’une future implantation plus importante sur cetser. En termes de relations entre entités
ceci implique le transfert de connaissances suisdeteur d'activité de l'acquis vers

'acquéreur.

4.2.1. Phase 1 : Maintien total des structures etr@servation stricte des frontiéres

organisationnelles
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En vue de l'impératif de maintenir les frontiereggamisationnelles ainsi que le
fonctionnement de I'acquis pour préserver le plossible ses sources de bénéfices, la phase
suivant directement le rachat est caractériséapanaintien total de I'entreprise acquise telle

gu’elle existe au moment du rachat.

Les changements ou suppression de personnel daitetionalisation des organisations telle
gu’'observée dans le cadre d’acquisitions-absorptiont alors pas lieu de se produire ici,
mais plus encore la préservation du personnel,ede fdelations et processus de travail
constitue ici une condition essentielle pour leceiscde I'opération. Toute modification de
I'entreprise acquise risquerait de perturber sarttionnement et son efficacité. Le maintien
de frontiéres organisationnelles strictement sé&samntre I'acquéreur et l'acquis est ici
primordial pour ne pas créer des conflits de calud’entreprise ou susciter des craintes chez
'acquis sur le devenir de son organisation, dantdnséquence serait une motivation une
disposition affaiblie de la part des membres omggtionnels de contribuer au succes de

I'acquisition.
4.2.2. Phase 2 : Apparition de liens d’échange auveau manageérial

La préservation totale des frontieres organisagtias, indispensable dans un premier temps,
n’'est cependant pas soutenable a long terme. Léwequ doit pouvoir contrbler I'entreprise
acquise et son efficacité. De méme, il doit lui @pgr des ressources et des compétences

manageériales pour assurer sa performance maximale.

Il s’agit alors de gérer I'acquis a « longueur dasl», en maintenant toutefois completement
les frontieres de chaque entreprise. Les seuls idesal’interaction entre l'acquéreur et
I'acquis concernent la gestion financiére, le pgatde risques et I'enrichissementituring)

des processus de gestion de I'acquis a traversausfért de capacités de management dans

un sens large (Haspeslagh & Jemison, 1991).

Ainsi, I'acquéreur doit contréler la performancelddirme achetée, restée indépendante, en
dynamique. Il doit intervenir en cas de dysfonatement, sans pour autant rompre les
equilibres, étre trop présent ou dominant en immioga style de management ou des outils de
gestion. En revanche, d’'une fagon ou d’'une autdmit trouver les moyens d’harmoniser une

partie des systemes de gestion (systéemes d'infammahesures de la performance, etc.) et de

transférer a I'entreprise rachetée son savoir-fére méme temps, I'entreprise acquise doit
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transmettre a I'acquéreur son savoir-faire et sgg@issances sur son activité et le secteur
dans lequel elle opere. Toutefois, la nécessité mdiére de donner une identité commune au
nouvel ensemble qui facilite les échanges entredi#érentes entités organisationnelles.
L’enjeu est ici, en effet, de préserver I'identité de I'acquise, tout en fais@nogressivement
évoluer les deux organisations vers la créationvdi@ages nouveaux et distinctif§Meier

& Schier, 2006, p.198). De prime abord, un desltd@suparadoxal est I'exigence d’imposer
un systeme d'autorité unique de la part de l'acew€rtout en respectant et en laissant

persister des différences culturelles et orgamsaglles avec I'acquis.

Haspeslagh et Jemison (1991) insistent ici surp@natif de mettre en place une structure
formelle de « gardiens des limites gatekeeping structuyequi assure la gestion de cette
situation paradoxale. Elle veille a la fois a ceede fonctionnement de l'acquis soit
réellement préserve, et créé en méme temps desdmre les deux structures afin que des
ressources et compétences puissent étre transf€éesne I'ont observé les auteurs, cette
structure est le plus souvent composée de memieesielix entreprises, en particulier de

leurs deux dirigeants.

4.2.3. Phase 3: Croissance du réseau de l'acquisand le cadre d'un

développement de l'activité

Comme nous l'avons expliqué, I'acces aux bénéfamd’acquis ne constitue pas la seule
source de création de valeur sous-tendant les sitqus de préservation. Souvent, elles
servent a explorer des secteurs nouveaux afin teéendi@er I'intérét d’'une future stratégie de
diversification.In fing, la valeur créée réside alors dans le développentiane nouvelle

activité et l'installation de maniere stratégiqumns un nouveau secteur d’activité.

L’implantation plus importante sur ce nouveau sactBactivité nécessite le développement
de l'entité acquise qui dans sa taille initiale pmurra pas étre suffisamment compétitive
(Haspeslagh & Jemison, 1991). Elle doit alors oepisoit de maniere organique soit en
rachetant d’autres entreprises implantées dansexieur. Dans la structure sociale, ceci se
traduit par une augmentation du nombre d’acteurs l'detité acquise. Ces acteurs
entretiennent des interactions plus importanteseenix qu’avec lI'acquéreur du fait des liens
opérationnels plus substantiels qui les unissenmtsdue la croissance est externe et résulte
d’acquisitions d’'autres entreprises qui serontgréés dans la premiére entité acquise, la
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constitution de ces liens est alors susceptiblesuigre I'évolution décrite pour le cas

d’acquisitions-absorption.
4.3L’ ACQUISITION DE SYMBIOSE

Les acquisitions de symbiose se démarquent pagdeiro d’'un niveau d’autonomie forte de
'acquis pour préserver les capacités de l'acqaissdson contexte organisationnel unique,
tout en répondant en méme temps a un besoin famteddépendance entre les deux
entreprises. Cette interdépendance est fondametdake la création de valeur associée a ce
type d’opérations, fondée sur des coopérationstauntislles entre les deux entreprises.
L’objectif de ces collaborations est de créer congment de nouvelles sources de valeur a

travers des innovations émergeantes de ces cdlidiws (Koenig & Meier, 2001).

4.3.1. Phase 1 : Maintien total des structures etr@servation stricte des frontiéres

organisationnelles

La premiére étape est équivalente a celle d’'uneisitign de préservation (Haspeslagh &
Jemison, 1991). Les interdépendances entre les eetibés ne seront créées que dans un
second temps. Dans un premier temps, I'acquérety @o contraire, veiller a ce que les
frontiéres organisationnelles soient préservégduse possible afin de ne pas bouleverser le
fonctionnement de I'acquis et susciter le sentintBabhe domination qui pourrait provoquer

la résistance et la démotivation chez les salariés.

4.3.2. Phase 2: Emergence graduelle d’interactionsd’abord engagées par

I'acquis, puis renforcées par I'acquéreur

Dans un deuxiéme temps, les frontieres organigatites deviennent plus perméables afin de
favoriser le transfert de compétences et de cosemaies, fonctionnelles et managériales,
entre les deux entreprises. L'autonomie de I'acqaist étre graduellement diminuée, mais
seulement si I'acquis décide de lui-méme de chasgerpratiques organisationnelles pour

s’adapter a la nouvelle situation.

La frontiere entre les deux organisations doit étessformée en une membrane semi-
perméable. Haspeslagh et Jemison (1991) insisténsur l'importance du fait que les
premieres interactions soient initiées par I'acqQistte primauté de 'engagement de I'acquis

est importante dans la mesure ou elle soulignelanté de I'acquéreur de préserver le plus
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possible le fonctionnement de Il'acquis, limitanhsii I'émergence de conflits ou de
mouvement de résistance de la part de ce dernrem&me temps, la marge d'initiative
laissée a I'acquis favorise sa perception des EEseflue le rapprochement peut lui procurer.
La reconnaissance des qualités mutuelles et lavatmin réciproque de coopérer sont, en
effet, primordiales dans ce type d’opération (Hakmh & Jemison, 1991 ; Koenig & Meier,
2001). Dans un premier temps, les interactions atwrs surtout volontaires, spontanées et

initiées par l'acquis.

En revanche, ces interactions peu systématiquasitét exploratoires ne sont pas suffisantes
pour créer réellement les interdépendances prépaede projet d’acquisition. Celles-ci
nécessitent I'engagement de liens plus conséqueinsystématiques permettant un réel
échange de connaissances entre les deux entrepfiess alors autour de lI'acquéreur de
renforcer les liens initiés par I'acquis et de meettn place des relations plus fortes entre les

deux entités.

4.3.3. Phase 3: Multiplication des interactions jsqu’a une amalgamation des

entreprises se traduisant par des co-opérations iaet-entreprises plus importantes

A la fin, tout le processus doit déboucher sur wéeitable amalgamation des deux
organisations de maniere a ce qu’elles deviennmemeatité nouvelle et unique, pourtant sans

perdre les particularités de chacune d’entre elles.

Cette derniere étape est alors similaire a celleal’ absorption avec la différence que
I'organisation acquise reste préservée en tanttgjlee L'amalgamation ne signifie ici alors
pas la disparition des deux entités mais la miseplace de coopérations fréquente et
systématiques entre elles qui donnent alors naissam une nouvelle organisation
véritablement coopérative. En termes de réseawx,passe par la multiplication des liens
entre les deux entités, impliquant maintenant unbre croissant d’acteurs, mais sans rompre

les équilibres et groupements tel qu’ils existarisdchaque entité séparément.

La figure 2 schématise les trois phases de liatiign des structures relationnelles pour
chaque type d’acquisition. Leur déroulement et turée dépendent de nombreux facteurs en
ceuvre, tant au niveau des actions managérialesamneué des ressentiments et réactions des

employés ou du niveau de compatibilité des orgénisafusionnées.
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Figure 2 : Evolution des réseaux sociaux suivant lgpe d’acquisition
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5. CONCLUSION

L’objectif du présent article était de proposeraare d’analyse original pour approcher les
dynamiques d’intégration organisationnelle dansflesons-acquisitions en discutant leurs
impacts sur la création de synergies entre leggrnses rapprochées. Au cceur de I'analyse se
trouve I'hypothése que ces dynamiques d’intégrasont structurées par les interactions
sociales entre les membres de la nouvelle enteepts coopération entre individus a dans
cette perspective un impact fort sur le fonctionaetret la performance du nouvel ensemble.

Nous avons discuté I'effet de trois types de fasteur I'émergence de telles relations
coopératives promouvant la création de synergiéabddd, les effets psychologiques de
'opération sur les employés - le stress et l'itibgéle ressentis par le personnel lors d’'une
fusion peut affaiblir leur disposition & coopéréraeengager des relations inter-entreprises.
Ensuite, les différences organisationnelles etucelles, susceptibles de modérer la mise en
place d’'une coopération inter-individuelle et inémtreprises, ein fine de la création de
synergies. Enfin, le mode de management du prosabsiégration adopté - une marge de
manceuvre importante laissée aux acteurs pour stagamiser est ici considérée comme
indispensable pour établir des relations portedsesynergies.

Nous avons proposé ensuite l'introduction d’'unespective temporelle en discutant
I'évolution des facteurs identifiés tout au long piocessus d’intégration, ce dernier étant
alors approché comme évoluant dans le temps. Nwossadistingué trois phases dont
I'évolution varie selon le type d’acquisition chiois

Dans le cas d’acquisition-absorption, une prempdigse se caractérise par une densité
et une cohésion sociale réduites directement alpresignature du contrat d’acquisition,
découlant de la rationalisation des organisatiansalail et de la restructuration des postes et
activités a ce moment précoce de lintégration.ni#gme temps, les liens entre acteurs ont
tendance a s’affaiblir a ce stade de I'opératioan®une deuxieme phase, des groupements
entre anciens collegues se forment. Le transfedadeir est alors concentré au niveau des
sous-groupes et I'échange avec le reste du résestuassuré qu’a travers quelques personnes
clés intermédiaires. C’est sur eux que reposerftugsie savoirs inter-entreprises ce qui leur
procure un important pouvoir d’'influence sur leegs. Les relations entre sous-groupes ont
ensuite tendance a se multiplier du fait d’'une atmifation quotidienne entre acteurs
découlant de leurs taches jointes ainsi que dulodgvement d’'une identité partagée. Les
relations sociales se tissent entre les différentss-groupes et les réseaux commencent a

s’intégrer jusqu’a atteindre, dans le cas idéaldegré de coalescence complet.
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Dans les cas d’'une acquisition de préservationeosythbiose, la premiére phase se
caractérise par un maintien total des deux engité®tamment de l'acquis. Sa préservation
est ici indispensable pour ne pas perturber soatifitmnement et son efficacité. Les phases
suivantes different pour les deux types d’acquisitiLa préservation se caractérise ensuite
par I'apparition de relations réservée au niveaunagarial afin de contréler davantage la
gestion financiére de I'acquis et d’échanger demaissances sur son secteur d’activité. En
vue de l'objectif de renforcer celui-ci par la suitans une stratégie de diversification, I'entité
acquise sera alors amenée a croitre afin de asgistine nouvelle activité entiere au sein du
groupement.

Dans le cadre d’acquisition de symbiose, la deugigmase se démarque également
par la multiplication des relations entre I'acqueret I'acquis. Mais celle-ci suit avant tout un
processus graduel. Les relations seront d’aborég@es par I'acquis et seulement dans un
second temps renforcées par I'acquéreur. Cetteaptiind’'une prise d'initiative par I'acquis
est primordiale pour limiter des conflits ou desistances suite a une ‘intrusion’ trop
dominante par I'acquéreur.

L’analyse de réseaux, en mettant en lumiere lactsire sociale de chaque
organisation, les liens et échanges informels détemts pour leur fonctionnement et celui
du nouvel ensemble, constitue ici un cadre d’amalygissant. Elle permet d’identifier les
circuits d’échange et de flux de ressources dameiganisations et d’anticiper les effets de
restructurations organisationnelles sur le déroal@ntdes activités et la performance post-
acquisition. De méme, elle offre une maniére péyie pour identifier les personnes clés de
'organisation et d’anticiper les effets en cas diparts ou de transferts de poste. Elle
constitue de ce fait un outil d’'analyse et d’évéituapuissant, notamment en rendant possible
une étude détaillée des gains et des difficultéentiels en termes de gestion de ressources
humaines. Elle permet ainsi la prise en compteémyatique du facteur humain déja bien en

amont de la phase d’intégration organisationnedléadusion-acquisition.
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