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Gérard Keenig . Olivier Meier

En dépit de I'engouement suscité, les résultats des manceuvres d’acquisition restent
décevants. Cette déception est a rapprocher du manque d'attention portée a la dimen-
sion managériale des acquisitions au profit d’analyses stratégiques d'inspiration essen-
tiellement économique. Si un certain accord existe aujourd’hui sur Iimportance du
management post-acquisition, des divergences subsistent quant aux principes qui doi-
vent guider celui-ci. En utilisant la méthode des cas, la présente recherche permet de
tester la pertinence des propositions en concurrence, lorsque I'acquéreur adopte une
politique d’insertion de type symbiotique. La proposition selon laquelle une démarche
d’inspiration rationaliste ne permet pas de gérer de facon adéquate les acquisitions de
symbiose est corroborée. L'explication de ce résultat tient a la nature méme des poli-
tiques de symbiose, lesquelles visent a développer des pratiques et/ou des offres inno-
vantes dans un cadre coopératif. L'innovation conjointe revét dans les cas observés un
caractere émergent qui s'accorde mal avec une démarche d'inspiration rationaliste.

Bien que les situations difféerent selon les secteurs et les pays, il est
possible de distinguer au cours du XXe siecle plusieurs vagues d’'ac-
quisitions répondant a des motifs différents. Alors que la vague des
années quatre-vingt s'inscrivait dans une logique financiere, la bouffée
observable au milieu des années quatre-vingt-dix visait moins a disci-
pliner le management de la cible qu’a tirer parti d’'une recombinaison
des ressources opérée dans une atmosphere “amicale”.

UN FORT ENGOUEMENT POUR LES ACQUISITIONS,
DES RESULTATS DECEVANTS CONDUISENT A
UN DEPASSEMENT DE L’ANALYSE STRATEGIQUE

En dépit de 'engouement suscité, les résultats des manceuvres d’'ac-
quisition restent décevants. Des recherches réalisées sur ce théme
(Mangenheim et Mueller, 1988) constatent la baisse des performances
boursiéres de I'acquéreur, tandis que d’autres travaux montrent que
les firmes recourant & la croissance externe obtiennent une rentabilité
inférieure a celle de firmes comparables qui n'ont procédé a aucune
acquisition (Ravenscraft et Scherer, 1987 ; Kaplan et Weisbach, 1992 ;
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celui plus courant d'intégration en raison
de I'évocation dans le corps de cet article
des travaux de Lawrence et Lorsch (1967).
Le concept d'insertion n'est aucunement lié
acelui de différenciation.
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Dehry, 1997). La dissonance qui existe entre I'engouement suscité et
les résultats obtenus a stimulé la réflexion.

Une premiére explication, marquée au coin du bon sens commercgant,
revét une portée pratique qu'il ne faut pas sous-estimer. En général la
prise de contrdle d’une entreprise implique le paiement d’'une prime
d’acquisition qu'il va falloir compenser par une amélioration des résul-
tats de I'ensemble nouvellement constitué. Une premiére facon de
faire une mauvaise acquisition consiste donc a payer une prime trop
élevée par rapport aux bénéfices susceptibles d’'étre tirés du rappro-
chement.

Si la valorisation de la cible est raisonnable, il est encore possible
d’échouer en ne réalisant pas un potentiel synergique pourtant conve-
nablement évalué (Porter, 1987). Cet aspect managérial des acquisi-
tions a longtemps été négligé au profit d’analyses stratégiques d’inspi-
ration essentiellement économique. Pour intéressantes qu’elles soient
ces analyses ne permettaient d’expliquer qu’en partie le caractéere sta-
tistiquement décevant des manceuvres d’acquisitions (Hunt, 1990 ;
Cartwright et Cooper, 1996).

A partir du milieu des années quatre-vingt, les travaux consacrés au
management post-acquisition se sont multipliés (Marks et Mirvis,
1985 ; Walter, 1985 ; Shrivastava 1986). S’inscrivant pour la plupart
dans une perspective fonctionnaliste (Moscovici, 1979: 21-34) ces tra-
vaux présentent le devenir des acquisitions comme le résultat d'une
dynamique psychosociale mettant aux prises :

— la direction du nouvel ensemble qui doit justifier la pertinence de
'acquisition auprés de diverses parties-prenantes (actionnaires,
milieux financiers, clients...) ;

— des groupes minoritaires (disposant généralement de peu de pou-
voir) principalement issus de I'entreprise acquise. Souvent ébranlées
par I'opération et habitées par un souci d'ordre existentiel (Sinetar,
1981 ; Hall et Norbur, 1987), ces minorités vont fréquemment faire
preuve d’ouverture et entreprendre des efforts notables pour se faire
reconnaitre et accepter (Marks, 1982). Pour préserver cette attitude
nécessaire a la valorisation de I'acquisition qu’elle vient de réaliser, la
direction du groupe doit s’attacher a ménager les membres de I'entre-
prise acquise.

Les travaux menés sur le management post-acquisition proposent
quelques principes censés améliorer I'exploitation des synergies.
S’accorder avec son partenaire, le rassurer quant a ses intentions,
prévoir les difficultés managériales inhérentes aux opérations d’acqui-
sition et s’y préparer comptent parmi les principes les plus fréquem-
ment avances.

S’ACCORDER

Les recherches publiées (Cartwright et Cooper, 1996 ; Evrard, 1996)
recommandent que le processus d’insertion permette a chacune des
parties d’exprimer son point de vue et soulignent I'importance qu'il
convient d'attacher a I'acceptabilité des mesures prises dans la phase
post-acquisition. Eviter que les acteurs n’en viennent a se représenter
la situation en termes de vainqueurs et de vaincus constitue un des
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enjeux manageériaux de la période. Ce principe doit bien sdr étre conci-
lié avec la définition d’une stratégie susceptible de justifier 'acquisition
réalisée.

CLARIFIER ET RASSURER

Plusieurs travaux établissent un lien entre le succes de I'acquisition et
la clarification des objectifs post—acquisition. lls indiquent qu’il est
important d’informer les membres de I'entité acquise sur la nature et
l'intensité des changements a venir (Sinetar, 1981 ; Marks et Mirvis,
1985 ; Olie 1994).

Selon ces auteurs, le maintien d’'une ambiguité quant aux objectifs de
'opération est de nature a développer la méfiance de I'acquis et a
nourrir ses craintes d'une redistribution défavorable des réles (Jemi-
son et Sitkin, 1986 ; Franck 1989 ; Evrard 1996).

PREVOIR ET SE PREPARER

D’autres auteurs estiment que la qualité du management post-acquisi-
tion dépend de I'effort consenti pour préparer et planifier I'opération
(Shrallow, 1985 ; Shrivastava 1986). Plusieurs cas (Bain & Company,
1999) montrent en effet que si les entreprises fusionnées sont souvent
débordées aprés l'achat de I'entreprise cible, elles le sont encore
davantage lorsqu’elles n'ont pas cadré et planifié le processus d’'inser-
tion. En cohérence avec ces observations, il est suggéré de limiter le
recours a l'improvisation dans la phase d'insertion (Pritchett, 1987).
Pour cela il est recommandé de réaliser, préalablement a toute inter-
vention, un travail préparatoire visant a expliciter le processus et a pro-
grammer les actions a venir (Schweiger, lvancevich et Power 1987 ;
Schweiger et DeNisi 1991).

Résumer de la sorte les travaux portant sur le management post-
acquisition risque de donner I'impression d’'un catalogue de recettes
hétéroclites. Il est donc important de rappeler que ces travaux enten-
dent se démarquer des approches antérieures auxquelles ils repro-
chent d’avoir trop privilégié I'analyse stratégique de I'existant. lIs le font
en attirant I'attention sur les dimensions projective et managériale des
acquisitions. En ce qui concerne la dimension projective, ils soulignent
que la captation d’'une valeur existante (économie d'impdt, possibilité
de négocier séparément de facon avantageuse des ensembles d’ac-
tifs sous-évalués...) ne peut justifier qu'une partie des acquisitions.
Les autres se ne comprennent qu’en raison d'un projet créateur de
valeur qui est a réaliser apres I'acte d’achat. lls insistent d’autre part
sur la dimension managériale, parce que la démobilisation du person-
nel, qui résulte du processus d'acquisition lui-méme, est une des prin-
cipales causes de destruction de valeur (Haspeslagh et Jemison,
1987).
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2. Ces options que Haspeslagh et Jemison
(1991) ont systématisées dans une typolo-
gie (cf. infra) trouvent leur origine dans
des travaux antérieurs consacrés aux pro-
cessus d'acquisition (Jemison et Sitkin,
1986 ; Haspeslagh et Farquhar, 1987 ;
Haspeslagh et Jemison, 1987).
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TROIS POLITIQUES
D’INSERTION DES ENTITES ACQUISES

Parce que la prise de contrdle d’'une entité par une autre signifie I'in-
sertion de I'entité acquise dans un ensemble plus vaste, la question du
mode d’insertion ne peut étre éludée.

Avec le souci de guider les managers dans le choix du mode d’inser-
tion adéquate, Haspeslagh et Jemison (1991) caractérisent les situa-
tions post-acquisition a partir de deux critéeres : le besoin d'assurer
'autonomie des entités concernées pour préserver leur spécificité et
leur capacité a produire de la valeur d’une part, le besoin de renforcer
les relations entre entités, afin d'exploiter les synergies d'autre part.

Pour faire face aux différentes situations envisageables, Haspeslagh
et Jemison (1991) distinguent trois types d'insertion? possibles : la
préservation, la fusion et la symbiose.

La politique de préservation cherche a maintenir I'identité et une auto-
nomie de gestion de I'entreprise acquise dans le domaine opération-
nel. Lorsqu’elle n'est pas une mesure simplement transitoire (en atten-
dant par exemple que d’autres acquisitions aient été réalisées [Dumas
et Giroux, 1996: 10]) la préservation s'inscrit de facon privilégiée dans
des manceuvres de diversification. L'entité acquise est alors considé-
rée comme la téte de pont d'une activité nouvelle. Le réle de I'acqué-
reur consiste a insuffler une ambition de développement et a fournir les
moyens financiers correspondants. La relation entre le groupe et I'en-
treprise acquise correspond a ce que Goold et Campbell (1987) appel-
lent le contr6le de type financier.

La politique de fusion entend recombiner les ressources de I'acqué-
reur et des entreprises acquises : les identités initiales disparaissent
pour faire place a une entité nouvelle. Economies de taille et rationali-
sation des moyens constituent les bénéfices habituellement mis en
avant. Bien que l'uniformisation des pratiques et la réduction des dupli-
cations fasse souvent la part belle a I'acquéreur, il arrive que la nou-
velle organisation soit congue autour des points forts de chaque com-
posante (Mailloux et Giroux, 1997: 16).

La politigue de symbiose implique la gestion d’exigences contradic-
toires. Il s’agit en effet de créer des interdépendances stratégiques
tout en limitant les initiatives destructrices de valeur (Angwin et Wens-
ley, 1997). Dans une perspective qui met I'accent sur I'innovation, la
diversité culturelle constitue une ressource essentielle ; la préservation
des qualités spécifiques de l'entité acquise est donc considérée
comme un impératif. Le maintien de deux entités distinctes distingue
la politique de symbiose de la fusion ; le développement de relations
approfondies au niveau opérationnel la différencie de la préservation.
La figure 1 présente les modalités d'insertion que Haspeslagh et
Jemison (1991) estiment les mieux adaptées aux différents types de
situations qu’il est possible de rencontrer, une fois I'achat effectué.
Alors que les politiques de préservation et de fusion répondent a une
exigence (d’autonomie ou d'interdépendance) clairement établie, les
politiques de symbiose posent des probléemes plus délicats, puisque
les deux exigences se voient reconnaitre une importance équivalente.
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Figure 1. Trois politiques d'insertion

UTILITE DU TRIPTYQUE :

PRESERVATION, SYMBIOSE ET FUSION

Toutes les politiques d’acquisition étant concernées par les exigences
d’autonomie et d’interdépendance, il est Iégitime de se demander s'il y
a bien lieu de distinguer trois types de politiques d’acquisition comme
nous le proposons ici a la suite de Haspeslagh et Jemison (1991)3. En
d'autres termes, les catégories “préservation” et “fusion” ont-elles
d’autre justification que le souci de tenir compte de quelques cas par-
ticuliers ou une des deux exigences I'emporte indiscutablement.

Il est possible de répondre a cette interrogation en deux temps. Pre-
mierement, le fait de fonder une typologie sur des principes antago-
nistes n’est pas inédit, comme le montre la distinction classique entre
structures fonctionnelles, divisionnelles et matricielles. Dans cet
exemple, comme dans le cas qui hous préoccupe ici, le fait de donner
clairement la priorité a un principe (d’efficience interne dans le cas de
la structure fonctionnelle ou d’efficacité externe dans le cas de la struc-
ture divisionnelle) ne signifie nullement que le second principe est
ignoré ; il se voit seulement reconnaitre une importance de second
rang. Deuxiemement, il est possible de fournir des arguments indi-
quant la consistance empirique des catégories “préservation” et
“fusion”. Les politiques de préservation qui accordent une priorité clai-
re au besoin d’autonomie opérationnelle se retrouvent fréquemment
dans les acquisitions conduisant a une diversification non liée. Le
groupe britannique Hanson illustrait parfaitement ce type de politique.
Les politiques de “fusion” se caractérisent par la priorité accordée au
rapprochement opérationnel des entités concernées. La catégorie
comprend notamment les acquisitions dites de rationalisation et celles
visant a articuler des ressources complémentaires pré-existantes.

INTERET DES CONCEPTS

D’AUTONOMIE ET D'INTERDEPENDANCE

Les concepts d’autonomie et d’interdépendance ne sont pas sans évo-
quer ceux bien connus de différenciation et d'intégration, il est donc
nécessaire d'établir leur différence. Selon Parsons (1951), les sys-
temes sociaux (au rang desquels il place les organisations formelles)
ont besoin pour survivre de s'adapter a leur environnement tout en
maintenant la solidarité de leurs composants. Malheureusement les
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efforts déployés a ces fins sont susceptibles de se contrarier. Exploi-
tant la perspective tracée par Talcott Parsons, Lawrence et Lorsch
(1967) avancent I'idée que les départements d'une entreprise (la R&D
et la production par exemple) peuvent étre confrontés a des environ-
nements différents, notamment sous le rapport de I'incertitude. lls sug-
gerent également que plus ces environnements différent, plus la struc-
ture de I'entreprise doit étre différenciée et plus il devient difficile de
coordonner les activités des diverses composantes de l'organisation.
Pour rester performante, une organisation confrontée a un besoin de
différenciation accru se doit de consacrer davantage de ressources a
coordonner les activités et a résoudre les conflits qui se développent
en son sein.

Lorsqu'ils sont utilisés conjointement, les concepts de différenciation
et d’intégration sont chargés des connotations fonctionnalistes liées a
leur origine : la différenciation est une réponse a une augmentation de
la variété environnementale et le développement de moyens d'inté-
gration plus puissants est destiné a contrebalancer les effets centri-
fuges d’'une différenciation accrue.

On n'observe rien de tel en matiere d’acquisition : I'ampleur des diffé-
rences observables entre les entités concernées ne saurait constituer
un indicateur de I'importance des liens qu'il “convient” de tisser. Ainsi
les acquisitions a visée de rationalisation peuvent concerner des cibles
assez semblables a I'acquéreur et déboucher sur une fusion, tandis
que les acquisitions a but de diversification non liée peuvent s’accom-
pagner d'une politique de préservation.

Les concepts d’autonomie et d'interdépendance visent les liens, res-
pectivement faibles et forts, qui sont développés entre les deux entités
au cours du processus d'insertion. La notion de symbiose désigne
donc une situation apparemment contradictoire d’'un point de vue
logique, puisque les liens entre les deux entités sont qualifiés a la fois
de forts et de faibles. Les concepts de différenciation et d’intégration
entretiennent une relation d’'une autre nature. S’ils désignent des pro-
cessus qui sont en tension l'un par rapport a l'autre, I'apparente
contradiction logique qui procede de I'affirmation conjointe de I'auto-
nomie et de l'interdépendance ne se retrouve pas.

Le caractére logiquement contradictoire de la notion de symbiose dis-
parait d’'ailleurs des que I'on distingue la nature des liens en question.
Les situations de symbiose se caractérisent en effet par le maintien de
'autonomie opérationnelle (liens faibles en ce domaine) des entités
concernées et par le développement de liens forts permettant la réali-
sation d'initiatives conjointes. Elles ressemblent de ce point de vue aux
situations que I'on connait en matiere de coopération interentreprises.

LES MODELES RATIONALISTES ET
NATURALISTES A L’EPREUVE DE LA SYMBIOSE

La littérature consacrée aux organisations a parfois été comparée a
une jungle. Sans vouloir faire apparaitre sous cette luxuriance le plan
caché d'un jardin a la francaise, Scott (1998) propose quelques prin-
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cipes d’orientation. Parmi ceux-ci I'opposition qu'’il développe entre les
perspectives “rationaliste” et “naturaliste” est retenue ici. Dans une
perspective rationaliste (Scott, 1998: 33) les organisations sont des
instruments congus pour atteindre des objectifs spécifiques. L'idée de
rationalité renvoie au fait que des actions sont pensées et ordonnan-
cées de maniére a atteindre des objectifs prédéterminés avec la
meilleure efficience possible. Cette conception de la rationalité ne
concerne donc pas la détermination des objectifs, mais leur réalisa-
tion. La perspective naturaliste souligne, quant a elle, que les organi-
sations sont avant tout des collectivités qui s’efforcent de s’adapter et
de survivre aux difficultés qu’elles rencontrent (Scott, 1998: 57). Les
organisations ne doivent donc pas étre considérées comme des
moyens au service de fins qui leur seraient assignées ; elles sont des
fins pour elles-mémes.

Confrontés au paradoxe d’'un engouement qui résiste de fagon persis-
tante a la déception, certains auteurs (Shrallow, 1985 ; Shrivastava,
1986) ont avanceé l'idée qu'un management d'inspiration rationaliste,
favorisant le consensus, la clarification des objectifs et la programma-
tion des actions, constituait une fagon adéquate de traiter les acquisi-
tions de quelque nature que ce soit. Cette approche universaliste a été
contestée par d’autres auteurs (Haspeslagh et Jemison, 1991 ; Ang-
win et Wensley, 1997) qui estiment que toutes les acquisitions ne sont
pas a traiter de la méme maniéere. Pour ces derniers les acquisitions
de symbiose doivent étre distinguées des acquisitions de préservation
ou de fusion. Si pour celles-ci des prescriptions d’inspiration rationa-
liste sont de mise, en revanche une posture naturaliste leur parait plus
adéquate dans le cas des acquisitions de symbiose.

L'argument est le suivant. Les objectifs des politiques de préservation
et de fusion peuvent étre clarifiés avant que I'acquisition ne soit réali-
sée ; les entités concernées peuvent étre considérées comme les
moyens d'un projet préétabli et une approche rationaliste est appro-
priée. En revanche les acquisitions de symbiose repose sur une inten-
tion innovante dont les caractéristiques restent a déterminer dans le
cours des interactions a venir entre les entités concernées. Celles-ci
ne sauraient donc étre considérées comme les moyens d’'un projet
arrété, mais comme des unités actives, créatrices de leur devenir.
Dans une perspective rationaliste, les conflits entre des entités appar-
tenant a une méme organisation génent la réalisation des buts. lls doi-
vent donc étre supprimés a des fins d'efficacité. L'approche naturalis-
te présente le conflit sous un tout autre jour. Celui-ci ne résulte pas tant
de l'erreur et de l'ignorance des parties que de divergences fonda-
mentales quant aux buts a retenir (Scott, 1998: 268). Par rapport a
notre objet, le terme de conflit risque d’induire en erreur et sans doute
faut-il lui préférer celui de dissensus proposé par Moscovici. Comme
le notent Doise et Moscovici (1984: 216) « en général, on estime
gu’une décision ou un jugement sont rationnels lorsqu’ils représentent
une moyenne ou un compromis ». Ce qui signifie, selon ces auteurs,
que par des concessions mutuelles « la moyenne des opinions ou des
jugements est devenu la norme de tous ». La question qui nous inté-
resse ici consiste a savoir si la recherche du consensus (pris ici dans
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I'acception usuelle d’accord social conforme aux vaeux de la majorité)
favorise I'innovation ou si une certaine dose de dissensus n’est pas de
nature a stimuler la dynamique d’innovation qui est au coeur des poli-
tiques de symbiose. Cette question n’est pas nouvelle : en 1965, Hoff-
man (cité par Doms et Moscovici, 1984: 53) observe que « les pres-
sions vers l'uniformité d’opinion peuvent nuire a I'efficacité du groupe
si elles empéchent de rechercher et de discuter des solutions de
rechange... (...) Plus les problémes sont complexes, plus sera nuisible
la tendance des membres du groupe a atteindre le consensus, le prix
a payer étant, le cas échéant, I'impossibilité de parvenir a une solution
meilleure ». Le tableau 1 compare les principales caractéristiques
des options rationaliste et naturaliste.

Tableau 1. Deux facons de gérer
la contradiction “autonomie-interdépendance”

Dimensions Modéle rationaliste Modéle naturaliste
discriminantes

Accord Consensus _ Dissensus

des volontés Uniformisation Libres initiatives
Objectifs Clairs Ambigus
Actions Programmées Emergentes

La question que cet article entend traiter est donc la suivante : dans
les cas d’acquisition de symbiose, un management post-acquisition
d’inspiration naturaliste est-il ou non préférable a une approche de
type rationaliste ?

METHODE

Pour tester la pertinence respective des options rationaliste et natura-
liste dans le cas particulier de I'insertion de symbiose la méthode des
cas a été choisie (Yin, 1989).

L'accés a un terrain particulierement favorable a permis de développer
un plan d'observations original. Le caractére exceptionnel du chantier
propre a cette recherche tient :

— al'acquisition par une méme entreprise (Mégaméca) de deux entre-
prises (Aérofor en 1986 et Forauto en 1992) présentant de remar-
quables similitudes sur plusieurs dimensions importantes dont I'in-
fluence a ainsi pu étre contrblée ;

— a l'adoption de politiques d’insertion présentant de nombreux points
communs dont 'influence a donc été également contrblée ;

— a des résultats contrastés, la premiére acquisition étant considérée
comme un succes et la seconde comme un échec.

Les deux cas d’acquisition forment donc un dispositif dans lequel il est
possible d’observer le traitement (clarification des objectifs, program-
mation des actions, €élaboration du consensus) dans un cas (option
rationaliste) et le traitement conceptuellement opposé (option natura-
liste) sur un cas de contrdle.
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Un schéma analogue est examiné par Cook et Campbell (1979: 124 et
sqg.). Selon ces auteurs le plan d’expérience comprenant le traitement
et le traitement opposé est plus robuste, du point de vue de la validité
du construit, que le plan avec groupe de contréle sans traitement. Ceci
est d0 au fait que la variable causale que I'on veut manipuler doit étre
définie trés précisément. L'intérét de ce plan d’expérience dépend des
résultats révélés par l'observation ; des résultats de sens opposés
(comme c’est le cas dans la présente recherche) conditionnent l'inté-
rét de recourir & un plan de ce type. Bien qu'il s'agisse ici de deux cas
et non de deux groupes non-équivalents, I'analyse de Cook et Camp-
bell (1979) conserve tout son intérét.

Les données ont été collectées au travers d'analyses documentaires
et d’entretiens individuels. Les rapports annuels d’assemblée généra-
le, les rapports d’activité et les lettres du Président ont fait partie des
documents analysés. Les entretiens individuels (n = 117), menés
durant la période 1996-1998, I'ont été a tous les niveaux hiérarchiques
au sein des trois entreprises (cf. annexe 1).

PRESENTATION SYNTHETIQUE DES CAS

LE CAS AEROFOR

En 1986, la société Mégaméca décide d'acheter I'entreprise Aérofor.
Appartenant au secteur de la mécanique, les deux entreprises mobili-
sent des techniques différentes au service de clientéles complémen-
taires. Cette acquisition vise a doter le nouvel ensemble d’'une gamme
étendue de techniques susceptibles de faciliter I'acces a de nouveaux
marchés. Dans un secteur habitué aux politiques de rationalisation et
d’optimisation de ressources, l'originalité de cette acquisition est fla-
grante. Dés I'origine du projet, la volonté est affirmée de sortir des che-
mins classiques de la fusion-absorption et de développer une politique
d’innovation conjointe a partir des qualités propres des deux entités.
D’'un point de vue managérial, I'intention consiste a préserver suffi-
samment l'identité des partenaires pour qu'émergent de nouvelles
capacités, tout en ménageant paradoxalement la possibilit¢é d'une
convergence des identités.

L'acquisition d’Aérofor par Mégaméca se révele étre un succes, tant
sur le plan de la création d’offres originales, qu’en ce qui concerne I'or-
ganisation du nouvel ensemble4.

LE CAS FORAUTO

Mégaméca décide en 1992 d'acquérir FORAUTO. Cette entreprise
exerce le méme métier et présente par rapport au groupe des com-
plémentarités prometteuses du point de vue de I'implantation géogra-
phique, du type de clientéle et des savoir-faire, ce qui permet d’es-
compter un développement prometteur pour le groupe.
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4. En 1989 une structure commerciae
commune aux deux entités (Mégameéca et
Forauto) est créée qui deviendra le fer de
lance du nouvel ensemble et savitrine
commerciale (réception et accueil des
clients, présentation commerciale, conduite
des négociations, conclusion des accords).
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Désireuse de développer de nouvelles offres a partir des ressources
spécifiques des deux firmes, la direction de Mégaméca va opter pour
le mode d'insertion qui lui a réussi avec Aérofor.

En 1995, les dirigeants sont obligés de constater que les résultats
escomptés ne sont pas au rendez-vous, tant en ce qui concerne la
régénération de I'offre que le développement d’une identité commune.
Ce constat conduit en 1996 a un revirement de politique et a I'absorp-
tion de FORAUTO par une filiale du groupe.

UN CONSTAT INTRIGANT

Ainsi, deux acquisitions similaires, tant en ce qui concerne la qualité
des partenaires que la politique d’'insertion, aboutissent a des résultats
trés contrastés. Si, comme nous nous efforcons de le montrer par la
suite, la seule différence significative entre les deux situations consis-
te dans 'adoption d’'une démarche naturaliste dans le premier cas et
rationaliste dans le second, alors la proposition suivant laquelle les
démarches naturalistes conviennent mieux que les approches rationa-
listes aux acquisitions de symbiose s’en trouverait corroborée.

ORGANISATION DE LA PREUVE

Le caractére probant de la mise a I'épreuve des deux conjectures
(rationaliste et naturaliste) relatives au management des acquisitions
de symbiose repose sur cing points :

— les deux acquisitions peuvent étre qualifiées de parentes ;

— dans les deux cas analysés, la politique adoptée est de symbiose ;
— les résultats sont contrastés, ils peuvent étre qualifiés d’échec dans
un cas et de succés dans l'autre ;

— I'échec est associé a une approche rationaliste et le succes a une
attitude naturaliste ;

— les facteurs explicatifs rivaux les plus évidents peuvent étre raison-
nablement écartés.

Les citations développées ci-apres sont issues d’entretiens répartis de
fagon équilibrée entre les trois sociétés étudiées (cf. annexe 1) et ont
fait I'objet d'une validation auprées des principaux acteurs (direction et
responsables) du nouvel ensemble. Compte tenu des aspects traités,
les citations sont essentiellement attribuables aux dirigeants, cadres
ou ingénieurs des entités concernées. Seuls les jugements qui
n'avaient pas été contredits par d’autres sources (entretiens ou docu-
ment) ont été retenus.

DEUX ACQUISITIONS PARENTES
Les acquisitions Aérofor et Forauto pouvaient étre considérées ex ante
comme parentes, c'est a dire équivalentes (Passeron, 1991: 369) du
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point de vue du référentiel retenu. Tiré de la littérature, ce référentiel
nous a permis de « réduire la surabondance du donné apparent de
I'expérience a des positions déterminées (...) dans une grille informa-
tionnelle préalablement établie » (Granger, 1992: 36).

Sélectionnées sur la base des recherches menées antérieurement
dans le domaine des acquisitions, les dimensions stratégiques, mana-
gériales, culturelles et conjoncturelles ont fait I'objet d’'une attention
particuliére. Le tableau 2 montre que les deux cas étudiés pouvaient
étre considérés comme équivalents en raison de la proximité qu'ils
observent sur les différentes dimensions de ce référentiel.
L'équivalence des acquisitions sur le référentiel choisi est bien sr un
élément primordial de la structure de la preuve, puisqu’elle signifie I'in-
capacité des théories existantes a expliquer le devenir contrasté de
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ces deux opérations.

Tableau 2. Deux acquisitions équivalentes d’'un point de vue théorique

Dimensions

Cas Aérofor et Forauto

Facteurs stratégiques

Salter et Weinhold (1979),
Bettis (1981), Christensen et
Montgomery (1981)

Facteurs managériaux

Kitching (1967), Bastien et
Van de Ven (1986), Jemison
et Sitkin (1986), Hunt (1990),
Hasgpeslagh et Jemison
(1991)

Facteurs culturels
Schweiger et Weber (1989)

Facteurs conjoncturels
Lutbakin et Chatterjee (1991)

Résul;at_gré-acquisition_de
I'entité cible et perspectives
de croissance

Justification et intérét de 'ac-
quisition (synergie, complé-
mentarité

Expérience de I'acquéreur en
matiére d’achat d’entreprises

Qualité du management de
I'entité acquise

Comportement de l'acqué-
reur a I'égard de I'acquis

Proximité en termes de
métiers et de secteur

Proximité en termes de taille
d’entreprise

Situation économique du
secteur au moment de l'ac-
gUISItIOI_’I et durant la phase

‘insertion, en raison de I'in-
fluence de I'environnement
Eur les résultats de I'opéra-

ion

Résultats pré-acquisition positifs (rentabilité) et potentialités de
croissance importantes

Méme technique (procédés de transformation de formes ou
tubes complexes) ) N »
Segments d’activité proches (transformation de tdles/ série
moyenne) - o o .
Complémentarité des clientéles (clientéle automobile nouvelle)
Pas de concurrence frontale avec I'acquéreur (technologies
complémentaires, produits différents)

Expérience préalable de Mégaméca en matiére d’acquisition

Management de qualité autour de dirigeants expérimentés et
qualifies (ingénieurs “grande école”) qui seront maintenus dans
leurs fonctions

Comportement d’ouverture de la part de I'acquéreur caractéri-
sé par la protection des frontiéres organisationnelles et le res-
pect de I'autonomie culturelle de I'acquis

Sous-traitant de méme rang au sein de la filiere (méme com-
pétence technique dans le domaine de la mécanique et méme
type de clientéle) ; cf. également supra la rubrique facteurs
stratégiques

Moyenne entreprise (Mégaméca est un peu plus grand que
Aérofor et Forauto)

L'acquisition d’Aérofor (1986) connait six premiers mois diffi-
ciles en raison d'un contrat qui n’est(jaas renouvelé comme
prévu ; ce qui occasionne un report de chiffre d’affaires sur le
semestre suivant. LesfPr_emleres_annees enregistrent une pro-
P,ressmn du chiffre d'affaires, mais celle-ci est irréguliere a

instar des marchés automobile et aéronautique. Les années
1990-1991 sont particuliérement difficiles ; le secteur de la
mécanique connait un recul préoccupant de la demande (y
compris en Allemagne) entrainant une chute de la production
et une diminution des investissements industriels’

Les fortes fluctuations observées en France au cours de la
ériode d'insertion de Forauto sont compensées par le déve-
oppement sur les marchés allemands et américains. La péné-

tration de nouveaux marchés conduit & des prévisions opti-
mistes et conforte Mégaméca dans sa politique : Aucune réor-
ganisation, ni aucun licenciement n’ont lieu au cours des trois
premieres années

T « Les périodes comme celles que nous connaissons sont de Véritables épreuves pour les entreprises » (extrait des mots du président, Rapport annuel, 1991)
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5. Lanotion d'intention est entendue au
sens d'orientation générale, d' attitude a
I'égard de I’ opération. Le terme d’ objectif
est retenu pour désigner des visées plus

opérationnelles.

DANS LES DEUX CAS,

Gérard Keenig et Olivier Meier

LA POLITIQUE ADOPTEE EST DE SYMBIOSE

Parce que la validité de la recherche en dépend fondamentalement, il
importait de vérifier que les deux cas traités présentaient bien les traits
caractéristiques de la symbiose, a savoir :

— existence d’'une intention d’innovation conjointeS ;

— maintien de I'autonomie opérationnelle ;

— développement d'un climat de coopération sans manifestation de
comportement dominateur ou dirigiste.

Le tableau 3 compare les deux acquisitions selon ces trois dimensions.

Tableau 3. Innovation conjointe, autonomie et coopération : deux politiques de symbiose

Aérofor

Forauto

Intention d’innovation
conjointe

Autonomie organisation-
nelle

Coopération sans intention
de domination

« L'ensemble ainsi constitué (...) dispose d’'un
certain nombre d’'atouts uniques, en particulier
la_ maitrise de plusieurs procédés complémen-
taires capables de répondre a des offres mul-
tiples et différenciées. » ) )
« Créer des avantages concurrentiels spéci-
fiques a partir des caractéristiques techniques
de chaque société. »
« Proposer des offres innovantes. »

Extraits du rapport annuel 1986-1987

« Notre ambition était de créer un nouveau
groupe différent de ceux existant a I'époque,
en privilégiant I'innovation sur la gestion des
codts, a partir des qualités des deux sociétés.
Le prix est une donnée, elle ne peut, sauf
moyens lourds, étre a elle seule une stratégie.
Or nous ne sommes pas les plus gros. »
Directeur industriel de Mégaméca

« Il'y avait I'idée de batir une nouvelle poli-
tiqgue d’'offre avec comme point de mire I'Euro-
pe. » Direction d’Aérofor

« Les grandes lignes que nous pouvons
d'ores et deja dégager sont les suivantes :
— chacune des entreprises ﬁo_ssede Ses speci-
ficités et caractéristiques techniques, écono-
miques et humaines qui justifient son maintien ;
— chaque entreprise reste une société dispo-
sant d'une grande autonomie, en matiére d’or-
ganisation et de recherche. »

Extraits du rapport annuel 1986-1987

« Nous avons acquis dans le méme secteur
d’activité I'entreprise Forauto qui présente des
caractéristiques technologiques que nous
n'avions pas a notre catalogue et qui peut
go_tis permettre de proposer de nouveaux pro-
ults. »

« S'inscrire dans une logique d’'innovation per-
manente en s’appuyant sur les forces en pré-
sence. » .

Extraits du rapport annuel 1992-1993

« Notre démarche était de continuer notre
pollt#ge en ,developé)ant des offres nouvelles
et différenciées en Europe et ailleurs. D’ou
I'achat de Forauto. » ) ) .
Directeur industriel de Mégaméca

« Quand on est arrivé dans le groupe, le mai-
tre mot était innovation et politique d'offre. »
irection de Forauto

« Mise en place d'une structure originale qui

assure |'autonomie des entreprises, tout en

créant les conditions d'un travail commun. »

« S'appuyer sur les spécificités de chacun. »
Extraits du rapport annuel 1986-1987

Observations corroborant les propos des acteurs :

— Préservation des frontiéres organisationnelles des entités

— Absence d'ingérence de 'acquéreur dans les firmes achetées
— Maintien des dirigeants dans leurs fonctions

— Maintien des infrastructures et du matériel

— Gestion autonome des ressources “locales”

« La création de richesse est a exploiter ou a
créer, tant aux Pla_n_s industriel que commer-
cial, basés sur I'utilisation de techniques diffé-
rentes et d’un travail en commun de toutes les
équipes. » )

Extrait du rapport annuel 1986-1987

« La collaboration des équipes doit permettre
le développement de nouvelles approches,
tant sur le plan technique, industriel que com-
mercial. » Brochure commerciale 1988

« profité de la mise en commun des connais-
sances et expériences accumulées dans nos
différentes entreprises. »

Extrait du rapport annuel 1992-1993

« L’'ensemble ainsi constitué est organisé comme
une véritable coopération d’entreprises. Chaque
site posséde et développe son propre savoir-
faire, une identité originale, ce qui permet en les
associant de mieux repondre aux demandes des
marchés. » Brochure commerciale 1995

Observations corroborant les propos des acteurs :
— Création d'une structure d'interface permanente regroupant les principaux dirigeants des sociétés

— Organisation de groupes de travail ad hoc

— Creation de commissions mixtes dont certaines a l'initiative des membres de I'entreprise acquise
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Tirées des entretiens réalisés et des documents analysés, les don-
nées présentées dans le tableau 3 n'ont été contredites par aucune
autre information collectée au cours de cette recherche. Il est donc
possible de soutenir que dans les deux cas on observe :

— le respect de l'identité et I'intégrité de I'entreprise cible : rejet de
toute forme de réorganisation ou de restructuration, maintien des fron-
tieres organisationnelles, autonomie reconnue aux membres de I'en-
treprise acquise tant en ce qui concerne le fonctionnement que la ges-
tion des ressources ;

— un projet d'innovation conjointe ayant pour ambition le développe-
ment d'offres nouvelles (prise en charge de fonctions plutét que fabri-
cation de pieces brutes) par combinaison des qualités spécifiques de
I'acquéreur et de I'acquis® ;

— la mise en place de la démarche d'insertion dans un climat de
coopération et d’ouverture. L'acquéreur ne montre aucune intention de
dominer I'entité acquise en lui imposant ses pratiques ou son style de
management.

En conclusion, il apparait que les deux opérations analysées corres-
pondent bien a ce qu'il est convenu d’appeler une acquisition de sym-
biose.

LES RESULTATS PEUVENT ETRE QUALIFIES
D’ECHEC ET DE SUCCES

Présentée dans le tableau 4, I'analyse du résultat des deux acquisi-
tions a porté sur les trois dimensions suivantes :

— absence ou non d’innovation conjointe ;

— absence ou non de résultats en termes de développement de chiffre
d’affaires ;

— absence ou non d’'un climat relationnel stabilisé, positif et construc-
tif.
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6. Cette intention ne présume ni de la
maniére de procéder, ni delacible a
atteindre. Il convient par conséquent de
distinguer I’intention des objectifs censés
latraduire, une fois I’ acquisition réalisée.

Tableau 4. Appréciation des résultats des deux acquisitions

Aérofor

Forauto

Création d'offres nouvelles (ﬁ)assage de la fabrication de
pieces brutes a des ensembles ou fonctions complexes),
alliant les savoir-faire des deux entités, dans le cadre d’un sys-
teme de gestion cohérent ou figure en bonne place la notion
de valeur avancée par Aérofor

Des résultats probants avec un développement du chiffre d'af-
faires et de la part de marché fen deux ans, le nouvel
ensemble s'impose comme le leader du secteur)

La stimulation d’un esprit de conquéte tel que I'enthousiasme
et 'optimisme se maintiennent tout au long des années 1990-
1991 considérées comme particulierement difficiles (Cf. supra)

Ni renouvellement des offres, ni création de savoir-faire com-
muns, en dépit de la compétence technique reconnue de.
Forauto et de la possibilité de la combiner avec celles déja
maitrisées par le groupe

Des résultats économiques decevants, marqués par une bais-
se sensible du chiffre d'affaires

Une tension entre les membres des deux organisations qui
dégénere en conflit ouvert au niveau des directions. Compte
tenu de la médiocrité des résultats, Mégaméca envisage alors
de se désengager ; elle y renoncera finalement en raison de
I'importance stratégique de Forauto pour le groupe. L'absence
de réalisation observée au bout de trois ans altére le climat de
confiance et conduit & une remise en cause du projet initial.
Apres s’étre montrée bienveillante a 'égard de Forauto, la
direction de Mégaméca devient dominatrice et critique. En
1996, une réorganisation est engagée qui aboutit a la fusion
de Forauto avec une des filiales du groupe. Cette issue est
ressentie par les membres des deux entreprises comme un
véritable échec
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7. Plusieurs études réalisées ex ante souli-
gnent les complémentarités techniques
entre |es différentes entités. Forauto devait
en outre élargir I’ éventail technologique
d'une des filiales de I’ acquéreur qui utilise
dans un autre domaine le méme type de
techniques.
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Dans le cas Aérofor, les interactions développées entre les membres
des deux entités ont donné lieu a de nouvelles pratiques et provoqué
un remaniement des représentations partagées au sein du groupe. A
l'inverse, en dépit d'une complémentarité technique reconnue par
tous?, les synergies initialement envisagées dans le cas Forauto res-
teront a I'état de potentiel, avec des résultat trés décevants et I'appa-
rition de tensions entre les membres des deux entreprises.

Les deux acquisitions débouchent donc sur des situations contrastées :
— une réussite exceptionnelle : I'achat d’Aérofor par Mégaméca ;

— un échec (I'acquisition de Forauto par Mégaméca) qui aboutit & un
changement d’orientation et a une refonte de I'organisation (fusion de
Forauto avec une filiale de Mégaméca).

L'ECHEC EST ASSOCIE A UNE APPROCHE RATIONA-

LISTE ; LE SUCCES A UNE APPROCHE NATURALISTE
La perspective rationaliste se traduit par des objectifs prédéterminés
et la mise en ceuvre d’actions congues et agencées de facon a obte-
nir la plus grande efficience. La perspective naturaliste considére que
les organisations sont avant tout des collectivités humaines qui s’ef-
forcent de s’adapter et de survivre. Ce sont donc des entités actives
qui construisent leur devenir.

Dans le cas Aérofor, on constate que :

— les objectifs demeurent flous ;

— les actions ne sont pas programmeées, et dans certains cas relévent
clairement de I'improvisation ;

— une atmosphére d’'urgence favorise la mobilisation de I'ensemble
des acteurs.

Dans le cas Forauto, on peut remarquer que :

— les objectifs sont clairs ;

— les actions sont relativement structurées et organisées en vue d'ac-
croitre I'efficience du processus de travail et de favoriser une coopé-
ration directement centrée sur les objectifs de I'acquisition ;

— un sentiment partagé de confiance et de maitrise du processus pré-
vaut (voir tableau 5).

En conclusion, I'échec de Forauto est associé a une perspective ratio-
naliste, alors que le succés d’Aérofor s’inscrit dans une perspective
naturaliste.

LES AUTRES FACTEURS EXPLICATIFS RIVAUX
PEUVENT RAISONNABLEMENT ETRE ECARTES

Les développements qui précédent montrent que deux cibles équiva-
lentes au regard des théories disponibles, gérées selon les mémes
principes “symbiotiques” peuvent connaitre des résultats contrastés.
Par ailleurs, I'idée qu’'une approche naturaliste est mieux adaptée aux
acquisitions de symbiose n’est pas infirmée pas les observations réa-
lisées. Il reste a écarter les autres explications auquel il est raison-
nable de penser. Dans le cadre d'une démarche infirmationniste utili-
sant le cas comme moyen de mettre a I'épreuve certaines conjectures,
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Tableau 5. Deux approches contrastées
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Aérofor

Forauto

Objectifs

Développement des
actions

Climat

« Au départ rien n'était vraiment programmé :
il y a eu essentiellement des échanges et des
prises de contact qui progressivement ont per-
mis de faire avancer les choses de facon
positive. » Directeur d’Aérofor

« On ne peut pas dire que la situation au_
départ était claire. » Commercial d’Aérofor

« On a avancé progressivement. On ne savait
pas trop comment S’y prendre » | i
Directeur commercial de Mégaméca

« Nous n'avions pas d’expériences analogues
dans ce domaine. Il fallait par conséquent
commencer a apprendre a se connaitre pour
ensuite lancer la dynamique. »

Direction de Mégaméca

« Les circonstances ont voulu que ce soit
Aérofor qui prenne l'initiative dans la mesure
ou elle disposait d’éléments qui pouvaient
nous permettre de trouver une solution au pro-
bléme qui nous était posé par nos clients. »
Direction de Mégaméca

« La décision s’est prise en deux jours : on
n'avait pas vraiment le choix. » i i
Direction de Mégaméca

« Tout s'est créé en méme temps : on a pris
des gens a gauche, a droite et ¢ca a marché. »
Cadre de Mégaméca

« Nous avons, suite au probleme posé, pris
contact avec le directeur commercial de’
Mégaméca. Un contact a eu lieu, donnant lieu
a un projet que nous avons B[ese_nte a la nou-
velle direction. » irection d’Aérofor

« On s’est dit : acceptons cet événement tel
qu'il est, et prenons le comme une chance
pour nous. » Direction d’Aérofor

« On ne s’y attendait pas et il fallait y répon-
dre rapidement avec les moEens du'bord. »
irection d’Aérofor

« C'était assez_excitant, on ne savait pas trop

ou on allait mais on était tous dans le méme

bateau et ¢a c’est important. » i
Cadre d’Aérofor

« On a essayé de préciser et clarifier les
attendus afin d'éviter les risques d’'incompré-
hension et de malentendu. »

Direction de Mégaméca

« On avait 'impression de savoir ou I'on allait,
cela semblait relativement clair. »
Direction de Forauto

« On se sentait inséré dans une logique qui
avait fait ses preuves. C'était méme assez
rassurant, voire motivant. »

Ingénieur de Forauto

« Nous avons essayé de répondre au cadre
fixé en respectant lés objectifs commerciaux
définis sur les deux ans a venir. »

Direction de Forauto

« Notre collaboration avec Forauto a été
bonne avec un essai de professionnalisation
plus important, au niveau de I'évaluation (...)
et la validation technique des propositions. »
Direction de Mégaméca

« Aprés I'acquisition, on est assez vite entré
en action, tout en nous permettant de gérer
nos activités au plan local. Plusieurs réunions
régulieres (une fois par semaine) ont été
organisées en vue de répartir les fonctions
entre nous. On avait une vue assez précise
de ce qu’on devait faire. Et surtout, on se sen-
tait pris dans une mécanique bien huilée. »
Directeur administratif et financier de Forauto

« Les objectifs fixés étaient en ce qui nous
concerne : travailler sur les liens technolo-
giques entre les procédés des deux groupes
Pour le projet avec M. (constructeur automobi-
e), en s'attachant notamment a valider cer-
tains éléments techniques. Créer de nouvelles
commissions sur des themes soit techniques
(...) soit fonctionnels. Mais les deux grands

rojets étaient (? le regroupement des
orces commerciales et de certaines fonctions
dans la structure commune et le projet d’'un
département R&D a part entiére, »

Direction de Forauto

« On a abordé cette collaboration dans un

esprit constructif, avec une certaine sérénité,

confiance dans nos capacités respectives. »
Direction de Forauto

« On était confiant et on avait relativement le
temps. » Cadre de Forauto

« On a de ce fait opéré certaines concessions
vis-a-vis d’eux qui nous semblaient normales :
on avait du temps. » Direction de Mégaméca

« Comme cela a été fait pour la premiére
acquisition, nous avons donné la direction de
P|u5|eurs (...) commissions techniques a cer-
ains responsables de I'entreprise acquise. »
Direction de Mégaméca

« Le fait que des cadres de notre entreprise
animent certaines commissions est une bonne
chose. Au-dela de leur implication dans la
nouvelle organisation, cela leur permet de
renforcer les liens avec les autres unités du
groupe. » Direction de Forauto
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8. Legroupe avait, pour cela, fait appel a
des prestataires spécialisés et favorisé des
échanges avec la direction technique de la
société cible. Les chances de succes
paraissaient d’ autant plus importantes que
les compétences de Forauto étaient d§ja
partiellement utilisées dans I’ une des
filiales de Mégaméca.

9. Forauto jouissait avant son acquisition
d'une situation commerciae enviable en
raison des relations nouées avec des clients
prestigieux du secteur automobile. Ces
récents succeés commerciaux étaient
notamment dus a sa spécialisation dans les
procédés a froid, techniquement plus avan-
cés que les habituels procédés a chaud.
Afin d'éviter toute mauvaise surprise, le
PDG de Mégaméca ne sétait pas contenté
d apprécier les performances techniques et
commerciales de Forauto, il avait égale-
ment chargé des experts financiers et juri-
diques d’ évaluer la situation de I'entreprise
cible.

10. Exploitant son réseau de relations, le
dirigeant a été al’ origine du repérage de la
cible qu'il aensuite fait étudier par un
groupe ad -hoc. En dépit de la distance
géographique, il effectuera de nombreuses
visites sur site et jouera un réle moteur
dans les négociations. Le temps passé pour
réaliser les études préalables et pour ren-
contrer les acteurs clés de lacible, ainsi
que le style collectif de la décision témoi-
gnent du caractére réfléchi de la démarche.
11. Ledirigeant de Forauto a non seule-
ment été maintenu dans ses fonctions, mais
il s'est également vu confier un role au
sein d'une structure d’interface permanen-
te: Le comité de direction. Compte tenu
de sa formation et de sa sensibilité aux
aspects techniques, il fut par ailleurs char-
gé de la partie Recherche et Développe-
ment du nouvel ensemble. Samission
consistait & promouvoir une “ Fonction
Groupe” capable de développer de nou-
velles offres a partir des techniques
propres a chacune des activités.
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I'élimination des facteurs explicatifs rivaux est opérée a deux moments
de la recherche. Elle intervient tout d’abord lors de I'échantillonnage. Il
est en effet possible de sélectionner les cas qui seront analysés en
fonction de leur similitude sur certaines dimensions préalablement
définies. L'élimination des facteurs explicatifs rivaux peut également
intervenir aprés la découverte d’'une relation de causalité, lorsqu'il
s’agit d’en assurer la validité interne. Cette possibilité dépend de la
richesse des données collectées. Celles-ci permettent d'écarter cer-
taines explications rivales plausibles que le chercheur n’avait pas
préalablement identifiées (Campbell, 1989). Il va de soi que I'élimina-
tion des facteurs menacant la validité interne ne peut jamais étre
considérée comme définitivement réalisée ; il est seulement possible
d’établir une liste des facteurs qu'il est raisonnable de considérer
comme menacants et de procéder a leur élimination.

Une premiére explication rivale peut étre recherchée dans le choix des
entités acquises. Au-dela de la parenté établie précédemment, cer-
taines faiblesses propres a Forauto ne seraient-elles pas susceptibles
d’expliquer les différences de résultat ? L'analyse des cas ne fournit
aucun étayage a cette explication :

— issue d'un important groupe d’armement, Forauto est considérée
comme disposant d'une trés bonne maitrise technique et d’'un savoir
faire pointu. Elle exerce le méme métier que I'acquéreur et en connait
la clientele (automobile). Des études techniques réalisées avant
'achat et non remises en cause par la suite montraient les complé-
mentarités et la faisabilité du rapprochement® ;

— la bonne situation économique de I'entreprise et ses références®
avaient fortement pesé dans la décision des dirigeants de Mégaméca
d’acheter la société ;

— la décision n’a pas été prise a la Iégére : I'acquisition est intervenue
deux ans aprés que Forauto a été identifié comme cible possible ; le
PDG s’est impliqué de maniere importante tout au long du processus
et y a consacré des ressources significatives10,

L'insuffisante qualité de la direction de Forauto constitue une explica-
tion rivale également envisageable, mais les données collectées per-
mettent également de I'écarter. Le choix de la direction de Mégaméca
de maintenir le dirigeant dans ses fonctions est parfaitement en accord
avec les principes d’autonomie et de coopération retenus. Il corres-
pond également a la volonté d’éviter que les personnes les plus com-
pétentes ne quittent I'entreprise. Disposant d’'une autorité naturelle,
d’une solide formation, d’une grande expérience du secteur et d'une
excellente connaissance des techniques mobilisées par Forauto, le
dirigeant de cette derniére joue un réle fondamental dans I'équilibre et
la dynamique de I'organisation11. Son maintien assure a I'acquéreur
une transition sans probléme. Ceci est d’autant plus important que le
personnel de Forauto est déstabilisé d'avoir d quitter son groupe
d’origine pour cause de recentrage.

L'échec enregistré pourrait également étre imputé a un changement,
d’une acquisition a l'autre, de I'équipe en charge de l'insertion et d'une
modification subséquente des maniéres de conduire le processus
post-acquisition. Une telle explication parait d’autant plus raisonnable
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que les deux opérations sont distantes de six ans. Pas plus que les
précédentes, cette explication n'est étayée par les observations réali-
sées. De 1986 a 1992 ni la direction de Mégaméca, ni I'équipe en
charge d’insérer la nouvelle entité au sein du groupe n’ont changé, ni
méme connu de départ significatif. En outre, dans les deux cas les
méthodes qui avaient montré leur efficacité sont utilisées a nouveau :
le dirigeant de I'entreprise acquise est intégré au Comité de direction,
des structures de collaboration (commissions, groupes projet) sont
mises en place et le développement des produits nouveaux s’accom-
pagne du regroupement des forces commerciales.

Une derniére explication rivale peut étre envisagée qui reposerait sur
des biais d’histoire : accidents de parcours ou modifications de I'envi-
ronnement12, Si aucun accident de parcours significatif (décés d'un
dirigeant, conflits entre actionnaires et dirigeants, perte d’un sous trai-
tant important) n'intervient au cours des deux opérations, en revanche
la demande des clients de disposer d'un interlocuteur unique et
d'offres globales a bien sir joué un role différent dans les deux cas—
la demande est plus soudaine et inattendue dans le cas Aérofor et la
pérennité de I'entreprise suppose de satisfaire cette exigence. Pour
Forauto, la demande va de soi, elle s'inscrit dans la continuité d’'une
démarche déja engagée. Cette demande de la clientéle a sans doute
contribué a donner au processus d’acquisition d’Aérofor et de Forauto
leurs caracteres respectivement émergent et planifié.

RESULTATS

L'observation réalisée au sein de ce groupe spécialisé dans la méca-
nique conduit & un résultat intrigant. Une méme entreprise (Mégamé-
ca) procede au cours d’une période de six ans a I'acquisition de deux
entreprises “équivalentes” et le fait en suivant une politique d’'insertion
de type symbiotique. Les acteurs s’accordent a considérer que la pre-
miére opération est un succes et la seconde un échec.

Les résultats contrastés de ces deux acquisitions nous ont conduits a
rechercher, au-dela de leur évidente parenté, les différences suscep-
tibles d’expliquer ce contraste. La principale différence est d’ordre his-
torique : les deux acquisitions se succéedent dans le temps et elles ne
doivent pas étre considérées comme des événements indépendants.
En effet, la démarche retenue dans le cas Forauto est inspirée par le
souhait bien compréhensible de Mégaméca de tirer parti de I'expé-
rience acquise a I'occasion de I'acquisition d’Aérofor. Dans la mesure
ou les deux cas lui paraissaient trés proches, I'acquéreur a souhaité
éviter les tatonnements qui ont caractérisé I'acquisition d'Aérofor. Il
s’agit pour lui tout & la fois :

— de répondre a un souci d'efficience en allant plus directement au
but ;

— d’éviter que les erreurs qui émaillent tout processus d’'apprentissa-
ge ne suscitent des tensions entre les partenaires.

Ce faisant, il apparait que le management post-acquisition de Forauto
par Mégaméca a respecté les principes d'inspiration rationaliste et
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12. Au vu des observations présentées
dansle tableau 2, il semble possible

d’ écarter la conjoncture comme facteur
explicatif du contraste observé entre les
résultats des deux acquisitions.
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fonctionnaliste que la littérature spécialisée (cf. supra) recommande
fréqguemment de suivre. Comme l'indique le tableau 6, les observa-
tions réalisées sur ces deux acquisitions corroborent la proposition
gu’une démarche d’inspiration rationaliste ne permet pas de gérer de
facon adéquate les acquisitions de symbiose (Haspeslagh et Jemison,
1991 ; Angwin et Wensley, 1997).

Tableau 6. Deux modeles d’acquisition a I'épreuve des cas

Forauto Aérofor
Approche Rationaliste Naturaliste
Accord des volontés Consensus, uniformisation Dissensus, libres initiatives
Objectifs Clairs Ambigus
Actions Programmeées Emergentes
Résultat Echec Succés

Cette corroboration des propositions de Haspeslagh et Jemison
(1991) et de Angwin et Wensley (1997) est intéressante parce qu’elle
est obtenue dans des conditions qui permettent d'espérer une forte
validité interne. Les matériaux recueillis permettent par ailleurs de
compléter les arguments avancés par ces auteurs pour justifier leur
proposition.

DISCUSSION

Les quelques recherches spécifiques menées sur la croissance exter-
ne symbiotique (Haspeslagh et Jemison, 1991 ; Angwin et Wensley,
1997) établissent qu'il importe, dans ce type de manceuvre, de faire la
place aux émergences et aux initiatives, notamment de l'acquis. La
raison en est qu’il convient de conjurer le risque que I'acheteur domi-
ne I'acquis et I'empéche de contribuer valablement au projet commun.
Le projet de Mégaméca, qui consiste a régénérer son offre en recom-
binant de fagon créative des ressources détenues par les différents
partenaires, est typique des acquisitions de symbiose. Celles-ci se dis-
tinguent, en effet, des opérations visant a la préservation ou a la fusion
de I'entité acquise par I'importance accordée a l'innovation conjointe.
C’est d’allleurs le potentiel synergique propre aux acquisitions de sym-
biose qui justifie 'engagement dans un processus managérial rendu
complexe par le caractere contradictoire des exigences d’autonomie et
d’interdépendance. Le besoin de procéder a une recombinaison créa-
tive des ressources des partenaires permet de comprendre les diffi-
cultés auxquelles les principes de programmation, de clarté et de
consensus peuvent conduire.

SYNERGIES ET PROGRAMMATION

L'observation (Haspeslagh et Jemison, 1991: 161) montre qu’en
matiere d’acquisition les synergies effectivement réalisées different
presque toujours de celles qui ont servi a justifier I'acquisition. Cela
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tient en partie aux conditions dans lesquelles les acquisitions sont
effectuées. La pression temporelle et la nature des informations
accessibles empéchent en général que la consistance des hypothéses
relatives aux synergies puisse étre convenablement appréciée. Les
mémes facteurs expliquent que des synergies puissent étre décou-
vertes apres coup a I'occasion d'interactions qui exigent pour s’établir
du temps et un contexte adéquat. Dés lors il n’est pas surprenant que
le potentiel de synergies soit difficile a anticiper et que leur réalisation
revéte un caractéere largement émergent. Penrose (1959: 78-79) avait
déja souligné ce point a propos de la croissance interne, rappelé par
d’autres a propos des acquisitions : le management des synergies res-
semble par bien des cdtés a la gestion d'une activité ou d’'une entre-
prise nouvelle. On comprend que dans ces conditions la planification
programmatrice puisse conduire a des déconvenues.

CLARTE ET CREATIVITE

Tant que I'on opére a l'intérieur du cadre de la rationalité “anticipatoire
et conséquentielle”, il est important de savoir ce que I'on veut avant
d’agir. Mais les décideurs intelligents se comportent souvent comme
s'ils ne croyaient pas a cette nécessité (March, 1987).

Les notions conventionnelles sur le choix intelligent partent souvent de
'hypothése qu'une bonne décision exige des objectifs clairs et
gu'améliorer la clarté des objectifs améliore inévitablement la qualité
de la décision. En fait une plus grande précision dans I'’énoncé des
objectifs et la mesure des résultats implique un compromis entre :

— les bénéfices tirés d’'une meilleure articulation entre actions et résul-
tats ;

— les baisses de résultats dues a une mauvaise représentation des
objectifs, un manque d’interprétation créatrice de ces objectifs et la
concentration des efforts sur la réalisation d’un bon score par rapport
a des objectifs prédéterminés (March, 1978).

CONSENSUS ET INNOVATION

Dans chacune des acquisitions analysées ici I'enjeu consiste a inno-
ver, afin de régénérer I'offre de I'ensemble nouvellement constitué. La
capacité d’innovation d’'un groupe social dépend des modes d’interac-
tions que les membres du groupe parviennent a établir. De ce point de
vue, la typologie proposée par Moscovici (1979) est éclairante qui dis-
tingue trois modes essentiels : le conformisme, la normalisation et I'in-
novation.

Le conformisme intervient quand I'individu, confronté a un groupe dont
il ne partage pas les opinions, s'inquiete d'étre en désaccord avec le
groupe (Moscovici, 1979: 181). Les développements qui précedent
indiquent qu’aucun des deux cas examinés ne correspond a ce type
de situation ; les deux autres modalités peuvent en revanche étre uti-
lement mobilisées.

La normalisation, qui consiste pour les membres d’'un groupe a formuler
ou a accepter des compromis, s'épanouit en effet dans les situations ou :
— les individus en interaction considérent qu'ils ont d’égales compé-
tences ;
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— personne n’'estime pouvoir légitimement imposer une opinion aux
autres ;

— aucun des membres du groupe n’a une confiance particuliére en lui-
méme, ni aucun motif sérieux de refuser des concessions.

Au début de chacun des deux processus d’'acquisition, les conditions
de la normalisation sont réunies. Il reste a comprendre pourquoi elles
vont effectivement donner lieu & un processus de normalisation dans
le cas de Forauto, alors que I'acquisition d’Aérofor avait débouché sur
une innovation.

Une interprétation possible est fournie par Moscovici (1979: 187).
Quand un groupe, écrit-il, se trouve confronté a un probléme pour
lequel il ne dispose pas de point de repére, de référence ou de guide,
ses membres tendent a hésiter et a se montrer relativement inconsis-
tants. Aussitot qu’ils commencent a s'exprimer, ils prennent conscien-
ce des différences qui les séparent les uns des autres. Parce que dans
les conditions visées, ils n'ont pas de motif a s’engager dans un conflit,
les membres du groupe auront tendance a rechercher des compromis
et & éviter les conflits.

Ce mécanisme de concessions mutuelles peut toutefois étre bloqué, si
'un des individus exprime un point de vue personnel et fait preuve
d’'une certaine détermination (Moscovici, 1979: 187). C’est précisé-
ment ce que réalise I'équipe d’Aérofor. Avant que les autres parte-
naires n'aient eu le temps de constituer la norme du compromis (Mos-
covici, 1979: 188), ils exercent une influence déterminante sur l'issue
de l'interaction par I'ébauche de réponse qu'ils apportent au probleme
posé. Bien que la qualité de l'intervention ne puisse étre totalement
négligée, c’est I'interruption du processus de normalisation qui est pri-
mordiale. Toute procrastination peut étre ici fatale : une fois que le pro-
cessus de normalisation est engagé, I'innovation ne peut plus avoir
lieu. Alors qu'Aérofor avait réussi a éviter la glissade vers le compro-
mis en prenant la parole et en ouvrant la voie de I'expérimentation,
I'enlisement dans la normalisation caractérise I'acquisition de Forauto,
du moins jusqu’a la prise de conscience de I'échec.

Les recherches de Moscovici et les données de nature expérimentale
gu’il mobilise concernent les phénomenes d'influence au sein des
groupes. L'analyse précédente montre l'intérét que présente le cadre
conceptuel développé par Moscovici pour traiter des relations interor-
ganisationnelles.

CONCLUSION

La volonté de l'acquéreur d'exploiter I'expérience développée a l'oc-
casion d’'une premiére acquisition et I'échec qui en résulte montrent la
difficulté que I'on peut rencontrer a tirer parti de sa propre expérience.
L'exploitation de I'expérience acquise vise a éviter les essais inutiles et
les erreurs colteuses de I'exploration tatonnante. Si I'expérience per-
met de court-circuiter I'exploration, elle prive aussi des bénéfices que
celle-ci peut procurer. Dit en d’autres termes, un apprentissage plus
lent favorise une exploration plus approfondie des options possibles
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(March, 1991). Mener une politique de symbiose revient a assumer
des exigences contradictoires d’interdépendance et d’autonomie. La
justification d’'une telle entreprise tient a la possibilité qu’elle offre de
procéder a une recomposition créatrice des ressources existantes.
Pareil bricolage suppose une connaissance approfondie (qui peut étre
largement tacite) des ressources concernées et de leur spécificité.
Cette connaissance est portée par les acteurs en charge de l'activité
opérationnelle. Du point de vue de la direction générale d’'un groupe
se développant par acquisition de symbiose, la recombinaison des
ressources implique des interactions inédites marquées au coin de la
déviance ; celles-ci s'accommodent mal d’objectifs clairs et d’actions
programmeées.

Note: Les auteurs remercient vivement les évaluateurs anonymes pour leurs
remarques stimulantes et pertinentes.
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ANNEXE 1: FONCTION ET RATTACHEMENT
DES PERSONNES RENCONTREES

Entreprise d’appartenance

Fonction de l'interlocuteur Mégameéca Aérofor Forauto
Dirigeants / Direction )

Direction générale oui — —
Directeur d'établissement oui oui oui
Secrétaire de direction ) non oui oui
Directeur administratif et financier oui oui oui
Directeur commercial oui oui oui
Cadres / Responsables _ _ ,
Commercial o oui (5)F oui (4) oui (2)
Responsable fabrication oui oul oul
Responsable achats oui oui oui
Responsable outillage oui oui non
Responsable informatique oui oui oui
Responsable maintenance oui oui oui
Responsable qualite non oui oui
Responsable bureau d’études oui oui oui
Agent administration des ventes oui (1 oui (2 oui (1
Chef d’'atelier oui (2 oui (1 oui (2
Ouvriers / Techniciens ) ) )
Technicien d'atelier oui (7 oui (5 oui (4
Opérateur oui (4 oui (5 oui (3

T Les nombres entre parenthéses correspondent au nombre de personnes d’'une
méme fonction rencontrées. 79 personnes ont donc été interrogées, parmi lesquelles
32 ont fait I'objet d’entretiens complémentaires (38 entretiens d’approfondissement),
ce qui porte le nombre d’entretiens réalisés a 117.
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