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Reussir votre fusion.
en batissant votre Monde
de performance
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Edito

Comme apres chaque crise, I’ére post COVID voit déferler une vague
de fusions-acquisitions avec plus de 3 800 milliards de dollars

de deals signés durant les huit premiers mois de 2021 dans le monde,
du jamais vu en plus de vingt ans.

La majorité de ces transactions détruiront de la valeur, au mieux 40 % d’entre
elles, au pire 85 %1. Ces chiffres sont connus. Pourtant, au moment de passer
a l’action, 'image d’Epinal du capitaine d’industrie qui en a vu d’autres

et qui triomphera prend le dessus.

La littérature est riche en analyses qui décryptent les causes de ces échecs, mais
ces études ne proposent pas une méthode pour les traiter.

Nous avons mené de nombreuses fusions dans l'industrie, la banque, le high-tech.
Chaque fois, nous avons constaté les ravages causés par I'obsession

de 'organisation comme moyen d’intégration. C’est la guerre des organigrammes,
et comme disait un de nos clients : « A la fin, on se tient tellement tous par nos
enjeux de pouvoir que I’on ne parle plus que des places de parking et des bureaux ».

Notre approche des Mondes est une alternative efficace et crédible pour aborder
les fusions. Le principe de base est : « mettons-nous d’accord sur le Monde commun
(nos modes de pensée et d’action) que nous voulons pour nous, nos équipes

et nos clients. Et ensuite seulement, munis de cette feuille de route porteuse

de sens, nous pourrons aborder les aspects de structures et de systemes ».

Le « No street fighting » qu’accolait un client sur chaque présentation souligne
Pampleur de la tache.

Certains décideurs nous disent : « Oui, mais ce dont vous parlez, c’est de conduite
du changement ».

A votre avis ?

Cette expression de « conduite du changement » est un concept beaucoup trop
limité quand la transformation nécessaire est profonde. Une fois que le sujet

est bien enlisé, que les mauvais choix ont été faits, alors on appelle la dépanneuse
pour sortir le projet de 'orniére. Cela ne marche pas.

C’est un pansement sur une jambe de bois.

'Estimation du taux d’échec des opérations de M&A — détail des études plus loin



D’autres diront « valeurs communes ! ».

Le probléme : une valeur refléte une vision et, méme si des entreprises
affichent les mémes valeurs, rien n’est moins siar qu’elles les incarnent
de la méme maniére dans leurs modes de fonctionnement quotidiens.

Les Mondes ne sont pas une nouvelle forme de « conduite de changement ».
Ils sont LE changement, au méme titre que la stratégie.
Ils sont le fondement de la fusion, ils ne sont pas une solution de rattrapage.

La fusion par la méthode des Mondes fonctionne. La mettre en ceuvre tot, dés la phase
de due diligence, c’est prendre la main sur la prémonition - « culture eats strategy
for breakfast » justement formulée par Peter Drucker.

CEO, CFO, DRH, directeur de projet... créer le Monde de performance post fusion
est votre affaire.

Créer votre Monde de performance, Réussir une fusion ou une intégration vous donne
les clés pour agir en créateur d’'un Monde auquel les autres (ceux que vous intégrez,
vos clients, vos concurrents...) voudront appartenir.

Laurent Dugas

Associé fondateur
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P-Val est un cabinet de conseil spécialisé dans la transformation
stratégique par le levier culturel.

Trop d’entreprises passent a coté de leurs transformations en adoptant des solutions
qui se focalisent sur les leviers organisation / processus / systémes, en oubliant
que ce sont des moyens au service d’une nouvelle performance des équipes.

Nous inversons les modeles de pensée en positionnant la culture en point de départ
et point d’arrivée de toute transformation.

Votre projet de performance est un succes si et seulement si les modes de représentation
et d’action de ’ensemble des parties prenantes se sont rapidement et durablement
transformés.

C’est ce que nous appelons « Créer un Monde®© auquel les autres veulent appartenir ».

Nous mobilisons avec succes cette approche innovante sur de nombreux cas d’usage :
plans stratégiques, fusions d’entreprises, dynamiques d’écosystéme et de partenariat,
nouveaux business modeles et autres projets en rupture.

Nos « décideurs » sont les créateurs de Monde avec une capacité de mobilisation large :
directions générales et C-Suites (stratégie, marketing-vente, digital, ressources
humaines, juridique, finance, ...) pour qui nous transformons la gouvernance,

les représentations, les processus transactionnels et de collaboration,

les comportements attendus, le digital, ...

Pour réussir cette alchimie, nous percevons les signaux faibles, nous organisons

la créativité et nous agissons avec ingéniosité. Nous sommes en croissance et venons
de lancer notre nouveau plan stratégique 2025 qui vise a pousser plus loin notre valeur
ajoutée « Monde ».
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1 Entre mythes
el (tristes) realités

Les fusions-acquisitions et les joint-ventures sont un pilier essentiel
des stratégies de croissance d’une entreprise.

Quasiment tous les grands groupes actuels se sont construits au travers de fusions
records : dans la banque (JP Morgan & Chase, BNP & Paribas),

le pétrole (Exxon & Mobil, toutes deux issues de ’ancienne US Standard Oil),
I’assurance (Mutuelles Unies et Drouot fusionnent pour former AXA),

le luxe (groupe Louis-Vuitton-Moét-Hennessy qui posséde également Dior, Tiffany,
Tag Heuer...), les spiritueux (GrandMet et Guinness fusionnent pour former
Diageo qui posséde entres autres J&B, Smirnoff, Baileys et Captain Morgan), etc.

Les sommes en jeu nourrissent les mythes.

En 2020, les fusions-acquisitions représentaient 200 milliards d’euros en France
selon ’analyste Refinitiv. Dans le monde entier, ce chiffre a atteint 3 600 milliards.
Avec la crise du covid et la nouvelle politique industrielle européenne

une explosion de fusions-acquisitions, tant en valeur qu’en volume, s’observe

avec le feuilleton Suez-Veolia, ou encore les discussions de Société Générale

en vue de ’achat de Leaseplan par ALD. Entre désendettement et recentrage
industriel, les entreprises francaises ont multiplié les cessions postpandémie :
Equans cédé a Bouygues par Engie, les activités de signalisation de Thales vendues
pour 1,66 milliards d’euros, la vente de Lyxor... Au total le montant des fusions-
acquisitions en France devrait atteindre un niveau record en 2021, a plus de 245
milliards d’euros.

Si ces volumes donnent le vertige, la valeur réellement créée est-elle a la hauteur
des montants investis ?



Les fusions sont toujours vécues par toutes les parties prenantes
comme une épreuve difficile a court terme, avec I’espérance d’un impact
positif sur le long terme.

Elles chamboulent la vie d’une entreprise, a tous les niveaux. Pour le PDG, le rachat
d’un groupe est ’occasion d’affirmer le muscle de son entreprise et la finesse de sa vision

stratégique. C’est dynamisant mais c’est aussi une prise de risque personnelle tres visible.

La fusion réussie c’est lui, elle rate c’est lui.

Pour celui qui est en passe d’étre racheté c’est un combat terrible, dont il peut sortir
« riche » mais épuisé et souvent poussé a réinventer sa vie ailleurs.

Le combat entre Veolia et Suez a vite tourné au duel « 4 mort » entre Antoine Frérot
et Bertrand Camus.

A défaut d’une fusion entre égaux, c’est le combat des égos.

Le management des deux entreprises traverse la fusion avec la crainte
de faire les frais de I’'inévitable réorganisation stratégique.

A ce jeu-la, chacun sait que 1+1 = 1, et que le match peut durer le temps qu’un équilibre
des plaques tectoniques se réalise et que les critéres d’affectation se rationnalisent.

Aux échelons inférieurs, les employés envisagent la fusion avec anxiété, par crainte

des dommages collatéraux de jeux d’acteurs qui les dépassent et parce qu’ils voient

leur culture d’entreprise menacée.

La phase d’intégration est un véritable rouleau compresseur qui écrase tout

sur son passage : trés vite les travaux de fusion gelent les budgets, remettent en cause
des priorités sur lesquelles tous les efforts étaient focalisés quelques jours

avant ’annonce.

Les clients sont souvent oubliés dans le tumulte généré, pourtant eux aussi sont impactés.
Le produit qu’ils ont acheté ne sera peut-étre plus maintenu méme si la communication

dit le contraire.

La complicité positive créée avec une équipe devient suspicieuse pour I’autre partie,
les contrats sont revus pour étre harmonisés, la réactivité des services clients diminue...

joval
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Pourcentage d’opérations qui échouent

« Les hommes mentent, pas les chiffres »

Au-dela des productions de discours en interne de ’entreprise et en externe qui tendent
a justifier 'action, les études quantitatives menées par des chercheurs démontrent

que plus de la majorité des fusions détruisent de la valeur, avec une fourchette, au mieux
de 40 % et au pire de 85 %. C’est énorme et nous pouvons légitimement nous demander
quelle personne raisonnable prendrait de tels risques en toute connaissance de cause ;

si ce n’est la pensée magique que « a moi, cela ne m’arrivera pas » ?

Les fusions sont entourées d’un folklore héroique qui légitime les prises de risque :
I’appellation de « capitaine » d’industrie n’est qu’un exemple représentatif

de bien d’autres.

Apercu des taux d’échec des opérations de fusions et acquisitions
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Une cause largement
devant toutes les autres :
le choc des cultures

en presence.

Les experts se rejoignent tous sur un constat simple : les entreprises échouent
quand la culture de leurs équipes n’est pas en phase avec la stratégie.

« Culture eats strategy for breakfast », comme I’a présagé Peter Drucker.
C’est vrai pour n’importe quelle entreprise, et ca I’est encore plus dans les cas
de fusions ou s’ajoute la difficulté supplémentaire de gérer les tensions

entre les deux cultures qui tentent désormais de cohabiter.

Carlos Ghosn, artisan de la fusion Renault-Nissan, ne ’a pas formulé autrement :
“corporate culture is the key driver of value creation in this age of globalisation”.

Les pertes de capital humain, non prises en compte
lors des due diligence, sont responsables de la destruction de valeur
lors de la phase d’intégration qui suit la fusion.

Ne pas prendre en considération les Mondes en présence, c’est prendre le risque
de conflits culturels, ou I'usure poussera a la perte de motivation, le manque

de communication et la démission, conduisant a une perte de capital humain

et donc une perte de valeur. Selon une étude de Towers Watson, la moitié

des départs durant la phase d’intégration sont liés a un changement culturel.
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Quoi -

Les résultats attendus,
les métriques, les produits et services

Comment -

Les processus et outils,
les structures (siége social, usines,
ete), les équipes (qui, avec qui), ...

Pourquoi +

Les justifications : les motivations
profondes, les attentes satisfaites
et insatisfaites, les valeurs, ...

Comme le Titanic, vos fusions vont couler sous la ligne de flottaison.

Dans un projet de rapprochement, des sujets de surface sont évoqués tels que la stratégie,
les attentes chiffrées, les processus... ’ensemble des sujets « rationnels ».

Ces sujets sont méme anticipés pour évaluer l'intérét et/ou la faisabilité de 'opération
autour des objectifs de la fusion (les résultats espérés du rapprochement

pour les actionnaires, pour les clients, pour le management, ...) et autour de la maniére

de mener la fusion (mutualisations, économies d’échelle, création de valeur, gouvernance...).

L’exécution du projet de rapprochement se heurte a des frottements qui surviennent

« sous » ces niveaux précédents, au niveau de la culture, du comment et pourquoi

nous agissons et décidons. Les équipes de management ne parviennent pas a se mettre
d’accord sur les scénarios d’organisation, la priorisation des sujets, les systemes,

les budgets, ete. Au sein des équipes, chacun cherche d’abord a reproduire et sauvegarder
les pratiques de son Monde passé, freinant ’exécution des taches et processus.

joval 11






Ne pas traiter la partie submergée de ’iceberg, c’est prendre le risque
d’un désengagement brutal des équipes.

Les fusions-acquisitions générent une hausse moyenne de 23 % de désengagement actif
des employés, c’est-a-dire se retrouvant sans tache a accomplir en raison d’un conflit
avec la hiérarchie et attendant de négocier leur départ, ou simplement refusant

de travailler.

Et encore, il ne dit rien du désengagement passif qui consiste a faire ce que I’on me dit
avec une énergie minimale pour ne pas avoir d’ennuis. Notre estimation sur quelques
missions de « redressement » de fusion est autour de 40 % des collaborateurs,

et cela méme a un haut niveau de management.

Nier I'importance du traitement des deux cultures en présence
est la premiére étape d’un échec assuré.

Malheureusement, méme avertis des écueils culturels, décideurs et conseillers mettent
quand méme le projet en marche. Quel PDG renoncerait a une fusion qui promet

de faire économiser des millions d’euros annuels en synergies parce que les deux équipes

ne prennent pas leur déjeuner a la méme heure ?

Comme la culture est percue comme « soft » et intangible, elle est souvent reléguée
au second en termes de priorités, ou considérée comme trop compliquée a faire évoluer.

Ou alors trop cotiteuse : BNP dépense environ 600 millions d’euros et organise
450 groupes de travail et 50 taskforces réunissant 17 000 salariés pour s’assurer du bon

déroulement de sa fusion avec Paribas. I.’opération est couronnée de succés dans la durée,

mais toutes les entreprises ne sont pas prétes a faire cet effort.

Heureusement, la prise en compte des cultures en présence peut étre abordée de maniere

outillée, avec efficacité.

joval
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3 Noir + Blanc = Couleur

Nous identifions trois cas de figure possibles lorsqu’il y a rapprochement
entre deux entreprises aux cultures différentes, que nous représentons
dans un schéma par des billes blanches et noires.

Les trois options sont : le mélange blanc-noir fait soit du blanc soit du noir,
fait du gris, ou fait une autre couleur.

Lorsqu’il y a conflit entre les deux cultures, I'une d’elles risque de prendre
le dessus et d’annihiler I’autre.

> -o
> -

L’un des deux Mondes en présence « prend le dessus ». Un déséquilibre durable
s’installe entre dominants et dominés. Certains collaborateurs se sentent floués,
se démotivent et se désengagent. La performance globale est inférieure aux attentes.

Lorsqu’en 2018 Amazon rachéte Whole Foods, chaine de distribution « bobo »
américaine, le rouleau-compresseur de Cupertino impose un rythme de travail
similaire a ceux des centres de distribution, a flux tendus et avec des grilles

de notation du personnel. Le résultat dans une firme aux racines hippies

et a la culture presque familiale sont prévisibles : employés pleurant sur leur lieu
de travail, démissions en masse et finalement des problémes massifs de rupture
de stock qui sapent la confiance des consommateurs.

14



Une fusion peut également tenter de « respecter » les cultures des deux entreprises
en priant que tout aille pour le mieux. Cette tactique a aussi peu de chances de succes.

®-

Les deux Mondes en présence se mélent dans un consensus mou. Les équipes ont perdu
leurs reperes et regrettent leur « Monde d’avant ». Les accords trouvés sont transitoires
avant un basculement vers le scénario 1. La performance globale est inférieure

aux attentes.

Air France et KLM fusionnent en 2004 mais reculent devant I'intégration totale,
préférant conserver les cultures spécifiques de chacune. Cela pouvait étre interprété
comme une marque de sagesse, ou bien comme une fuite devant I’obligation de choisir
entre le Monde Marchand de KLLM et le Monde Industriel d’Air France.

Depuis, le groupe a connu six changements de PDG, a été habité par d’innombrables
conflits sociaux et les récents efforts de Ben Smith pour réorganiser la flotte de KLM
ont été si mal accueillis que le gouvernement néerlandais a augmenté sa part

dans le capital du groupe pour les empécher.

Finalement, la création d’'un Monde de performance commun au groupe permet
non seulement d’éviter la destruction de valeur, mais aussi de dépasser les objectifs
de performance.

®- -0

Le management construit un nouveau Monde de performance auquel les équipes auront
envie d’appartenir. Les équipes partagent une aventure commune de transformation

et les efforts induits ; chacun comprend ce qui est attendu de lui. La performance globale
correspond aux attentes.

Apres le rachat et I'intégration de Darty par la Fnac en 2015-2016, la direction tente
d’instaurer un nouveau Monde de performance : transformer le client en usager fidélisé,
a travers le plan « Everyday » et la formation de plus 10 000 vendeurs au télé-conseil.
Ce Monde tire du Monde Fnac, avec sa volonté d’innover (la voiture Fnac, la liseuse
Kobo...) et du Monde service client de Darty (« le contrat de confiance »).

joval
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Encart 3

Une question de taille ?

Lors du rachat d’un petit par un gros, il est imaginable que si la culture des deux
entreprises est suffisamment similaire, le rapprochement puisse s’effectuer sans heurts.
Par exemple, Facebook n’a pas eu besoin de phase d’adaptation particuliére lorsqu’elle

a racheté WhatsApp, qui ne comptait alors qu’une soixantaine d’employés, les deux
entreprises partageant une culture relativement identique.

C’est un exemple de cas ol un « gros noir » rachéte un « petit gris ».

Dans le cas du rapprochement d’un petit par un gros, le cas le plus fréquent est que

le Monde du gros mange celui du petit, avec deux impacts sur la performance : le départ
des talents entrainant la perte de compétences ; la non-exploitation de ce que pourrait
apporter le Monde du petit. Ce second impact est d’autant plus dommageable qu’en
rachetant un « petit », le « gros » fait souvent le pari justement d’acquérir le mindset
des équipes — son Monde -, par exemple une capacité a mettre rapidement des produits
sur le marché. C’est ce qui s’est passé lors du rachat de Gameloft par Vivendi

(présenté plus haut).

Les cas les plus emblématiques concernent des rapprochements de deux entités de taille
similaire. Qu’elles appartiennent au méme secteur d’activité ou non,

leurs cultures sont presque « mécaniquement » distinctes, par leur histoire, leur pays
d’ancrage, leurs crises, .... Plus les entités seront en apparence proches, plus le risque
de transposer ses représentations sera fort avec pour effet d’occulter les différences
culturelles et de voir apparaitre de profondes incompréhensions face aux différences

de pratiques. Pour effectuer le rapprochement, il faut impérativement s’engager

sur le scénario Noir + Blanc = Couleur. Cela veut dire comprendre chacun

des Mondes en présence et converger vers un Monde commun.




La méthode des Mondes
permet Noir + Blanc
= Couleur

Décrypter
les Mondes
en présence

Votre analyse

de votre écosysteme
VOus amene

a anticiper

une évolution

de vos roles

et missions....

Construire
votre Monde
voulu

VOTRE

STRATEGIE

...explicités par une nouvelle Vision
stratégique claire et inspirante...

L’objectif est de définir le Monde de performance qui permettra d’exécuter

votre stratégie de fusion. Quatre enseignements majeurs, observés pour chacune
des fusions que nous avons accompagnées, guident ces travaux.

Ils sont présentés page suivante.
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1er enseignement : vos équipes n’habitent pas une stratégie ; elles habitent un Monde.

Elles décryptent votre stratégie en fonction de leur Monde actuel. Un Monde Industriel
(le royaume des experts et des processus éprouvés) aura du mal & comprendre

comment I’acquisition d’une start-up (Mondes Opinion, Marchand) pourra leur apporter
de la valeur. Lors d’une fusion, chacun se réfugie dans son Monde, le porte en étendard
d’un historique a défendre. Chacun campé dans son Monde, le « streetfighting »

n’est jamais loin lors du lancement des groupes de travail pour initier les processus
d’intégration.

2¢me enseignement : pour réussir, vous devez créer un Monde (ni blanc, ni noir — Couleur !)
auquel tous et chacun auront envie d’appartenir.

Ce Monde « Couleur » se traduira par des principes de pensée et d’action nouveaux

qui guideront les facons d’agir chacun des collaborateurs. Pour y arriver, les processus
emblématiques du nouveau Monde devront étre transformés pour signifier le changement.
Nous appelons ces processus des Passerelles, elles permettront de baliser le chemin

pour permettre a chacun de 'incarner.

3éme enseignement : votre nouveau Monde ne peut étre performant que s’il est synchrone
avec le Monde de vos clients. En quoi le rapprochement est 'opportunité de faire évoluer
les modes de fonctionnement pour créer de la valeur pour vos clients

(au-dela des discours) ?

Aussi vrai que vos clients n’ont que faire des tourments internes post fusion, ce ne sont
pas vos clients qui viennent dans votre Monde. C’est a vous de vous approcher du Monde
de vos clients.

4éme enseignement : le changement de Monde est ’affaire des équipes qui précisent
les contours du Monde voulu a partir d’'une impulsion donnée par la Direction.

La stratégie est impulsée par le « haut » ; le changement de Monde doit prendre ses racines
dans le quotidien des équipes. Ce qui veut dire : vos équipes sont parties-prenantes

du diagnostic et de la formulation du Monde voulu, a partir d’un cadre défini

par la Direction sur ce qui est négociable et ce qui ne I’est pas.

joval
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Concréetement votre transformation Monde est orchestrée en trois temps.

Temps 1 o Décrypter les Mondes en présence
Temps 2 . Concevoir le Monde Voulu
Temps 3 o Incarner le Monde Voulu et déployer les passerelles

Temps 1 : Décrypter les Mondes en présence

Le diagnostic constitue le temps 1 de votre transformation.

Les cultures « historiques » sont mises a plat ce qui permet d’identifier les zones d’accord
et de désaccord entre les Mondes en présence. Ce sont les représentations et habitudes
qui risquent de faire vriller la fusion ; ou au contraire celles sur lesquelles vous pourrez
vous appuyer pour réussir I'intégration.

Ne pas poser de constat objectif c¢’est renforcer le risque que ’attachement historique
des équipes a leur Monde empéche toute réelle projection dans la cible : chaque message
est décrypté en fonction de croyances fondées ou non.

Le diagnostic est projectif : la compréhension des Mondes en présence est menée au regard
des enjeux de la fusion. Au cours des ateliers de diagnostic, les équipes se projettent

dans la fusion, avec un effet cathartique et un questionnement sur les limites

du Monde actuel.

Pour ce faire, le diagnostic est factuel et complet. Il traite des quatre piliers (cf. encart 4)

qui constituent votre Monde pour décrire les champs de force avec des points factuels
« vraie vie ».

joval

21



Les 4 piliers qui constituent un Monde

Grandeur

De quoi sommes-nous fiers ? Comment
justifions-nous nos actes ? Qui est grand
dans notre Monde et pourquoi ?
Qu’est-ce qui définit notre performance
dans I’absolu et comparé aux autres ?

Illustration des tabous a lever
liés a la grandeur :

« Notre singularité va-t-elle étre
préservée ou est-ce que le modele
de ’entreprise qui nous absorbe
la considérera uniquement sous
le prisme des cotts ? »

2

Reconnaissance

Par qui suis-je reconnu ? Par quoi
se concrétise cette reconnaissance ?
Selon quels principes ?

Illustration des tabous a lever
liés a la reconnaissance :

« Qui prendra la téte des futurs
ensembles 7 »

« Ai-je encore une chance de faire
carriere ?

22



D¢écision

Sur quels critéres prenons-nous

nos décisions ? Quels sont nos registres
d’arguments pour convaincre ?

Quel est le contenu de nos tableaux

de bord ?

Illustration des tabous a lever
liés a la décision :
« Conserverons-nous

la méme autonomie ?

Chez A, elles sont prises
par le management décentralisé
de maniere rapide et impulsive.

Chez B, on attend que toute I'information

remonte au centre, qui décide lentement
et de maniére trées concertée »

Interactions collectives

Quels sont nos modes de travail collectif ?
Quels sont nos temps forts, les épreuves
modeles a réussir ?

Illustration des tabous a lever
liés aux interactions collectives :

« Quelle langue de travail sera privilégiée ? »

« Le plan commercial annuel sera-t-il
toujours présenté au cours d’un séminaire
avec nos cérémoniaux et les rituels

qui nous féderent 7 »



Une lecture visuelle, simple, mémorisable du Monde actuel a partir
des 6 Mondes de référence, le rend communicable (cf. encart 6).
C’est un totem de votre fusion.

Ce temps d’introspection constitue le temps 1 de votre transformation, a tous les niveaux :

Les équipes de part et d’autre découvrent le Monde de 'autre. Les ateliers « miroirs »
ou les Mondes sont formalisés et partagés constituent toujours un premier point
de bascule : « nous avons cassé nos a priori », « nous ne sommes pas si loin ».

Le management affirme le « sens » de la transformation : ce qu’il met en jeu en termes
d’évolution culturelle, ce qui sera négociable et ce qui est non négociable

dans la construction du Monde voulu. Les tabous sont levés « le roi est nu,

mais maintenant nous le savons donc nous pouvons agir avec discernement ».

Vous donnez un signal aux équipes et les mettez dans les bonnes conditions pour entrer
dans une dynamique de coopération nécessaire aux travaux d’intégration.

Vous donnez I’envie d’un Monde commun : le diagnostic agit comme un exercice
d’introspection oui chacun comprend ce qu’il a & gagner avec la fusion,

notamment : pouvoir dépasser les accords de son Monde congus avec I’histoire

de son entité et dont certains sont devenus obsolétes (en décalage par rapport au Monde
du client).

Dés la phase de diagnostic Monde actuel vous disposez d’un éclairage sur les chantiers
a mener en priorité et 'intensité de la transformation par sujet.
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Encart 6

Les 6 Mondes de référence comme
points de repere pour visualiser

les enjeux culturels d’une fusion
Un exemple : la fusion entre MM et GG

Deux groupes mutualistes fusionnent et les comités de directions nous ont sollicités pour
animer ’'une de leurs premiéeres rencontres. ’analyse par les 6 Mondes de référence,
fondée sur un questionnement structuré des équipes, éclaire les zones d’accord

et de désaccord a investiguer.

Les Mondes dominants, civique pour MM et domestique pour GG, ne sont pas des Mondes
qui se critiquent « farouchement » comme pourraient le faire un Monde Marchand

et un Monde Civique mais ils conduisent a des quiproquos et a des biais dangereux

au fil du temps.

I’enjeu du rapprochement est donc de réinvestir ces deux piliers avec un langage
et des représentations porteurs d’une nouvelle histoire commune.

Comme dans beaucoup d’organisations, le Monde Industriel est présent en tant

que « position de base ». Si le rapprochement veut en faire le pilier majeur, c’est-a-dire
une justification du rapprochement, il va falloir I’investir avec beaucoup plus d’énergie
et d’envie, car c’est aujourd’hui plus une position de « repli ».

Inspiration

Réve, imaginaire, spontanéité

Industriel Domestique
Travail, progres, efficacité Obéissance, honneur, éducation

Marchand Opinion

Bénéfice, pragmatisme, opportunisme Persuasion, vedettariat, visibilité

Civique

République, liberté, verdict du scrutin




Temps 2 : Concevoir le Monde voulu.

Concevoir votre Monde voulu permet de formaliser les nouveaux modes de pensée
et d’action qui seront les points de repéres pour I'intégration.

Le Monde voulu décrit les quatre items Grandeur, Reconnaissance, Interactions
collectives et Décision et, point essentiel mais souvent non traité, le prix a payer :

ce a quoi les équipes devront renoncer et I’effort a réaliser pour passer de leur Monde
historique au Monde voulu. C’est un point essentiel, dans le souci de porter un discours
de vérité et pour ancrer la transformation a opérer.

Le Monde voulu constituera le nouveau paradigme pour évaluer la performance,

la reconnaitre, interagir et décider. Il constitue un nouveau champ de force
particuliérement utile au moment ou les représentants de deux Mondes a fusionner
doivent se mettre d’accord sur les organisations et processus cibles, sujet tout autant
épineux que celui des nominations.




Quatre facteurs clés de succes émergent des fusions que nous avons accompagnées.
Facteur clé de succeés #1 Accepter de remettre en cause son Monde actuel.

Le Monde voulu ne peut se contenter d’étre la version « augmentée » d’un des Mondes actuels.
Le « construisons un Monde voulu en faisant du plus sur un des Mondes actuels » revient in fine
a ce qu'un Monde en écrase un autre, ou tout simplement a un relifting du Monde Actuel.

Facteur clé de succes #2 Utiliser ses racines, ne pas les arracher.

Un mythe mélanésien est trés apprécié par nos clients qui cherchent a expliquer I’équilibre

a trouver : « Tout homme est tiraillé entre deux besoins, le besoin de la Pirogue, c’est-a-dire
du voyage, de 'arrachement a soi-méme, et le besoin de I’Arbre, c’est a dire de ’enracinement,
de l'identité. Les hommes errent constamment entre ces deux besoins en cédant tantot a ’'un,
tantot a 'autre jusqu’au jour oul ils comprennent que c’est avec ’Arbre qu’on fabrique

la Pirogue ».

Dit autrement, chacun doit y retrouver un bout de son histoire et avoir envie d’écrire la suite
avec de nouvelles regles du jeu définies par le Monde voulu. Le nouvel épisode que constitue
la fusion est percu comme une suite logique des précédents épisodes de I’entreprise.

Facteur clé de succes #3 Disrupter sur chacun des éléments des Mondes actuels.

Le Monde voulu doit proposer quelque chose de nouveau, ce qui manque pour s’assurer

de faire « différemment ». S’il suffit de faire « plus » ou « moins » d’un comportement actuel,
c’est qu’il ne s’agit pas d’une transformation et il est fort a parier que cela ne générera pas
de résultats nouveaux. Il s’agit de trouver le point de bascule qui doit permettre de faire
évoluer les comportements pour atteindre vos objectifs.

Surtout, disrupter chacun des éléments des Mondes actuels (Grandeur, Reconnaissance,
Interactions collectives, Décision) c’est ouvrir de nouveaux horizons. C’est une invitation
a se réinventer au moment ot les équipes cherchent un sens a la fusion.

Facteur clé de succes #4 Décliner son intention stratégique sur les quatre rubriques.

Le Monde voulu constitue un nouveau champ de force pour porter votre stratégie et réussir
votre fusion, a condition qu’il porte une cohérence. Ses quatre items doivent étre parfaitement
alignés : La Grandeur est le pivot central qui est nourri par la Boucle de Reconnaissance
incarnée au quotidien par les Interactions Collectives et la maniére de Décider.

Un désalignement se solde par un rejet du Monde voulu par les équipes qui crient a I'incantation
(« on nous dit qu’il faut lacher prise sur le jusqu’au-boutisme du Monde Industriel pour saisir
des opportunités — registre Marchand — et innover... mais toute nouvelle idée est tuée

en comité de direction »). C’est un excellent stress test : votre Monde voulu est-il parfaitement
aligné avec votre stratégie et avec le discours que vous avez porté aupres des équipes

et des investisseurs pour justifier la fusion ? Cela fonctionne a tous les coups et nous prenons
le pari de prédire les chances de succés de votre fusion a partir d’une rapide analyse

de ces écarts éventuels.
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Temps 3 : Incarner le Monde voulu et déployer les passerelles

Le Monde voulu formalisé, il s’agit de tracer le chemin a vos équipes pour leur permettre
de ’habiter.

Le changement de Monde doit étre perceptible, dés « Day 1 ». Les collaborateurs doivent
observer le changement concret dans les décisions et interactions. Communiquez

les preuves du changement plut6t que le plan de changement que vous souhaitez mettre en
ceuvre, la communication constituant un volet essentiel pour réussir votre transformation.
Les équipes doivent percevoir une volonté de changer : la communication viendra du haut
et sera engagée.

Habiter le Monde voulu dés « Day 1 » implique aussi au management de se poser les bonnes
questions sur leurs comportements et routines pour ne plus agir Ancien Monde. « Changer
I’ordre du jour du CODIR a plus d’impact sur la transformation qu’un plan de formation »
avait coutume de dire I'un de nos clients, post fusion menée par P-VAL. Il avait raison.

Nous parlons de Passerelles pour structurer ce qui doit changer pour passer des Mondes
anciens au Monde voulu. Une passerelle est un processus pivot qui porte le sens profond
du changement de Monde voulu dans lequel vous voulez que vos équipes basculent :

les nouveaux gestes observables, la facon dont vous menez vos CODIR, le calcul

des bonus, les processus d’intégration des nouveaux arrivants, les tableaux de bord...

Autant de sujets souvent abordés dans les travaux d’intégration et qui sont clés au succes
de votre fusion, tout en veillant a éviter deux écueils :

L’irréalisme : avec une surenchére du nombre de passerelles ou des passerelles
trop déconnectées de la réalité. Les passerelles sont « vraie vie » et, si certaines
sont transverses a ’entreprise, elles doivent étre spécifiques aux processus métiers
concernés par la fusion.

La distanciation : le Monde Voulu c’est demain (... pas aujourd’hui) et pour les autres
(...pas pour moi).

Le Monde voulu sert de cap au pilotage de votre intégration, les passerelles donneront

le rythme. L’horizon de mise en ceuvre doit étre le court terme et le cadencement serré
pour aider chacun a habiter le Monde voulu.
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Quand agir ?
5 Le tempo de la fusion

Quand agir ?
Lorsque la réponse a I’'une de ces questions n’est pas évidente :

Ai-je une bonne compréhension des Mondes a fusionner ?
Les grandeurs de chaque Monde sont-elles compatibles ?
Quels sont les accords possibles entre les deux Mondes ?
Quels sont les non accords a traiter ultérieurement ?

Quel est le Monde Voulu, celui qui permet d’atteindre les objectifs business
de la fusion ?

Ce Monde Voulu a-t-il été construit avec les équipes qui vont le vivre ?
Quelles sont les cinq passerelles retenues ? (pas plus)

Qui sont les passeurs de ces passerelles ?

Sont-ils compatibles avec les deux Mondes de départ ?

Votre projet de fusion « Monde » est-il assez rythmé pour tenir sur 12 mois ?
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Quand agir ? Dans tous les cas, au plus tot.

C’est tout particulierement vrai lorsqu’on a affaire a des sociétés cotées en Bourse
et ou les prises de paroles doivent remplir la double fonction d’expliquer son action
tout en rassurant employés et investisseurs.

Deés la phase de due diligence, une analyse des Mondes en présence est possible.
Les solutions d’analyse sémantique (a partir des éléments du site Internet, des déclarations
des dirigeants...) permettent une premiére analyse d’écart entre les deux Mondes.

La phase clé est celle de I’intégration pour poser un diagnostic objectif et projectif.
Réalisée au bon moment, cette initiative servira trois objectifs :

Affirmer aux équipes (et aux clients) la volonté de faire de la fusion une opportunité
de repenser les modes de pensée et d’action pour dégager des synergies.

Poser les régles du jeu pour les travaux a mener sur les chantiers processus, organisation...
et éviter que ceux-ci ne donnent lieu a des discussions interminables ot chacun campe sur
ses positions (dans son Monde historique) et rejette par principe toute proposition nouvelle.

Identifier les leaders du Monde voulu : la nouvelle organisation aura besoin de leaders
qui incarneront parfaitement les nouveaux modes de pensée et d’action.

Définir votre Monde voulu permet de disposer de critéres pour faire émerger les leaders
et pour toutes les décisions préfiguratrices de la future organisation.

Répondre a ces trois objectifs vous positionne en leader-créateur d’'un Monde auquel les autres
(ceux qui vous rejoignent, vos équipes « historiques », vos clients...) auront envie d’appartenir.

Et ce n’est pas une option. Comme I’a souligné I’un de nos clients, directeur de la stratégie
d’un groupe bancaire :

« La due diligence financiére convaincra les investisseurs et nous devons pouvoir compter
sur toutes les équipes pour réaliser les projections.

Le probléme : les équipes ne se projettent pas avec des tableaux Excel ». Vos équipes

se projetteront dans un Monde qui servira de cap pour réaliser vos projections.

Les résultats de votre transformation Monde sont mesurables, avec un suivi de I’atteinte
de votre Monde Voulu et de vos enjeux de performance.
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