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Anonymous a écrit

Les entreprises d'anjourd’hut sont en perpétuelle mutation. Conffontées & des bouleversements aussi divers que les fusions, l'arivée massive des
nouvelles technologies ou les nouvelles wersions 2000 des normes qualite, elles dowent constarment mettre en place de nouvelles strateges ou, du
moins les réadapter. Pour autant, si les entrepnizes changent, il semble bien que les grilles d'analyse qui servent & les jauger et & mesurer l'efficience de
leur stratégie n'atent pas pris la mesure des profonds changements qui les affectent et sont done obsolttes. Le monde change, les entreprises
changent mais notre vision analyhoue ne s'est pas encore adaptée. En particulier, les phases de fusion patissent fortement des carences de l'analyse stratégique. Cette
dernitre n'integre toujours pas les outils de mesure d'éléments essentiels qui concourent awjourd'tun au succeés d'une fision bien menée, une « fusion effective ».

D'une vision technique 4 une analyse stratégique

La Eévolution Industrielle du 196me Sitcle a amene une wision de progres technique et technologique, de brevet, d'achat et de rachat de méthode de fabrication puis
de catalogue de produtt. Cette economie industrielle, fondée sur la production, permettat alors une analyse stratégique & long terme, sur 10 vowe 20 ans, Désormais
les technigues sont maitrisées et connues dans lewrs grandes lignes, Les stratégies des entreprises ne peuvent plus s'appuyer sur celles-ci comme sur un avantage
concurrentel

Les entreprises ont alors appuye leurs stratégies sur leur connassance des marchés locaws ou des filktres produits. Clest a dire une wision soit géographique, celle du
distributeur, soit une wsion produit, celle du producteur. Cette wision rédute ne peut plus s'appliquer au marché mondial, on l'entité & contacter est 'mdndu. Le mot
production n'est en effet plus approprié, ou du meins, i ne se suffit plus & lni-méme, I induit la seule notion de produit alors méme que l'industrie ne congoit plus de
produits sans leurs services hiés: Le meileur exemple de cette nouvelle démarche estla « woiture & vivee » de Eenault Le constructeur ne propose plus un moyen de
transport mais un mode de wie. Ious sommes anst passes au cours du 208me sitcle de la simple fourntture de produtts & lapproche individuelle des besoms.,

Capital connaissance et capital humain

D'autre part, la différence ne ge fait plus dans les technologies, mats dans l'utilisation de celles-ci. L'accélération du temps rejette toutes les nouvelles techniques dang
le passé en quelgues mots seulement. La production s'appue sur le savorr acquis par les difftrentes organsations qu'elles soient economigques, syndicales ou
caritatrves. Les différences concurrentielles ne sont plus ou ne seront plus basées sur les possessions ou les techriiques mais sur l'expérience et les connalssances hies
& la production: Mombre d'entreprises des FTTIC Uont appris & leurs dépens. Par exemple, Palm Pilot avant vu ses créateurs partr et créer une société concurrente, a
largement perdu la créatoaté et la combatvité de ses équipes, Les differents changements de cette société avatent et annoncés a grands renforts d'analyses prouvant
la rentabilité #mmédiate des restructurations et de la réorientation de la stratégie globale, pourtant ces prévisions se sont vites avérées erronées. L'analyse a été faite de
maritre industrielle, sans terwr compte du capital connatssance, m du capital humain de la société d'ongmme. Le taylonsme avait posiionné la gestion du persomnel
commtie un capital de travad. I fallait donc gérer ce capital en unité de valeur et en subdivision de tiches La vision exténeure de l'analyse imposat une gestion
sourcilleuse des différentes acquisitions. Chague acqus était mesuré en capacité de production. Le passage de U'économie de production & l'économie de savolr a
rendu cette wision caduque. Les dernéres mutations économques ont donné au capttal humam une dimension nouvelle et une importance primordiale. L'entreprise
peut ajourdhi Btre considéree comme une « holding d'mdividus » et doit done désormais Btre approchée par son savelr et par la gestion de ses cotmatssances. 11
cotvient alors d'accompagner avant tout I'humain porteur de savoir. La gestion du personnel se mue en gestion stratégique de la connaissance de chacun des individus
consttuant l'organtsation, L'étre humain dewvient un atout concurrentiel, si l'entreprise satt le fedérer et le mobiiser. Le capital humain est Pultune avantage

concwrentiel. ITous devons donc repenser nos systémes d'analyse, particulidrement en ce qui concerne les problémes stratégiques soulevés par une fusion

MMessage des fusions et développement d'une nouvelle grille d'analyse

Actuellement, le seul message d'annonce d'une fusion montre bien le peu de cas que U'on fait du capital humam, Lors d'une fusion, annonce est fatte avant tout pour
les actionnaires, Les grandes fusions font régulitrement état de l'intégration des dingeants principaux dans la nouvelle organisation, de la conservation des différents
sttes et dunombre de salanés. Dans le méme temps,  est avancé une stratégie de déwveloppement ou d'économies d'échelle; Il v a rarement un message clair adressé
aux salanés. 1 est pourtant acquis depuis longtemps que le salaré adhére & une culture, & un projet, quil signe pour un package comprenant le salare, les différents
avantages, le projet de carriére' et qu'il reste griice au management. Pendant une fusion, les messages éwoquent le changement de culture, la modification du projet
Le package est déstabilisé : nouvelle organization, nouvelle convention collective, renégociation des avantages sociaux. IWEme s1 ceux-c1 seront revus & la hausse, les
craintes apparaissent et l'mouiétude s'installe. De plus, la phrase clef est « créer une culture d'entreprise », en clair une modification des reperes qui faisait 1a fidelite du
salatié,

Prendre en compte le Enowledge M t

Tant au mveau de lannonce d'une fusion que de son analyse, l'intérét du capital humain n'est done pas mplicttement reconmy comme apport stratégoue a l'entreprise.
Les analyses sont donc menées avec des outils incapables de mesurer le potentiel humain alors que la réussite ne se fera qu'a ce miveau. A ce jour, les analyses se font
avec des outils de I'économue mdustrielle : le retour sur investissement se fera sur une durée précise siles lewters classigques et reconnus, comme par exemple les
inwvestissements machines ou la masse salanale, ont telle ou telle confisuration. Le Enowledge Management n'est pas suffisamment intégré pour que les modéles
d'analyse soient précis et universels, Chacun doit se préparer & analyser cette sociéte diféremment. D'autres cutils devront Btre utilisés pour comprendre son
Evolution et imagmer son averur. Sicette démarche n'est pas fate, les analystes ne sauront plus valider sa waleur.

Pour mener la fusion il faut convaincre les marchés. Pour la réussir, il faut capitaliser le savoir done convaincre les salarifs. Pour finalizer la fusion, il faut gagner
l'adhesion des salariés et que le marche nous laisse le temps. En amont de la fusion, | faut certes analyser les aspects financiers, les aspects junidiques et adrmstratifs
mais auss les aspects connaissances et capacités de chacun & se rapprocher qui, on l'a wu, représentent désonmals 'atout indispensable & toute entreprize pour créer
de la nchesse. Pour autant, cette démarche reste complexe : le simple fat d'analyser le savowr explicite de l'entreprise ne suffit pas, 1 faut découwnr les savorrs
wrplicites, mesurer la volonté et la capacité & expliciter et & partager ceuz-ci,
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1l est éwidemment assez simple d'analvser les savoirs « explicites » | Il s'agit des connatssances que tout un chacun peut avoir, On peut grouper sous cette étiquette les
movens maténels et humams, les outils technologiques, la démarche marketng ou commerciale, les méthodes de conception et d'mgémerie, les projets en cours' bref,
tout ce qui est palpable, quantifiable, Les savoirs ¢ implicites » sont beaucoup plus difficiles & cerner mais ce sont bien eux qui portent la majeure partie de la nichesse
du capital humam de l'entreprise. On partle 101 de concepts ausst nsasissables mais & combien mestinables de recherche d'excellence, de réactnte, de créatiite,
d'mnventivite,' I s'agit bien de toute la richesse que 'entreprise a intégrée wia son capital humeain, On comprend misug alors la nécessité et la difficulté pour 'analyste de
s'attacher & mesurer ces savolrs pour les apporter au c'ur de sa réfleston. En outre, une étape essentielle de 'analyse sera d'identifier les porteurs de ce savorr et de
mesurer la capacité de chacun d'entre eus de fare partager savowrs explicites et implicites, bref évaluer leur coefficient de partage. Ces salariés sont stratégoues dans
la construction de l'avenr de Uentreprise. Tl fandra défimr aussi les « managers de saverr », essentiels & la bonne marche de la fusion. Ces « managers de savoir »
seront chargés d'accompagner la transmission et les acquisitions de savoir par l'ensemble du groupe. Tz sont les garants d'une fusion effective, de la création d'une
vertable culture d'entreprise apte & assurer le succes de la nouvelle entité.

Conduite et organisation de la fusion

Apres cette analyse extrémement fine et détaillée, il faut conduire le projet de Knowledge Management. Cette action sera menée a bien si chacun maitrise les
différents aspects de son averur,

La direction geénérale doit clarifier ses positions sur le plan d'action. Les mots d'erdre de ce plan dotvent Etre | transparence et prudence. Transparence : pour
augmenter le coefficient de partage, les salanés porteurs dowvent &tre dans un environnerment rassurant pour leur devenir personnel Prudence : toutes les nformations
dotvent &tre cormmuniquées, reste pour le ¢ manager de savoir » & décider du bon moment pour communiquer, Trop tit peut perturber et créer des tensions, donc
des rétentions: Trop tard engendre de la perte de conflance donc une perte séche de saverr. MNous savons que le plan d'action devra s'adapter en permanence et
coller & l'actualité tant mterne qu'externe. Il faut Etre capable de modifier en permanence tous les paramétres. 21 le plan de transparence est compris et admis par tous,
le changement sera plus facilement accepté.

La wariable la plus difficile & gérer dans ce type d'action, c'est le temps. Les marchés veulent des résultats concrets wnmeédiats. Les contextes technigques, mdustriels,
cotnmetciauz évoluent. Pour mener & bien une opération de ce type, il faut du temps. La witesse c'est l'ennemi de 'appropriation. La seule valeur créatrice d'avenir,
c'est yustement 'appropriation par chacun des salanés mtégres & lentrepnise des savows implictes dispenses par les managers de savorr. Pour informer les marches, 4
faudra donc inventer des indicateurs de partage & méme d'expliciter le nivean d'acquisition du groupe,

En fonction de l'avancée du chantier « partage des savoirs », U faut adapter les orgamsations. La structure organtsationnelle d'ongine des sociétés doit Btre dans un
premier temps conservée, afin de garantir les acquis de terrain. En parallele, i faut mitier des groupes de travail sur les thémes de transfert. La hiérarchie fonctionnelle
dott s'effacer au sein de ces groupes, c'est la méthodologie par processus qu prend le relas,

Un chotw doit Btre clatrement établi pour l'ordre de trattement des differents processus, Ce chotz se fera sur les critéres de culture d'entreprise, favonzant la
recherche, le marketing, le terrain,' et les crittres de mveau des différents coefficients de partage. Le cntére essentiel étant celu que les Anglo-Sasons nomment les
quick win. Le principe est simple : on procéde par petits pas. Se fixer un objectif global sur un temps donné assez long peut potentiellement générer des pertes de
qualité et d'efficacité colossales en un laps de temps trés court. Le processus quick win pallie ce nsque en adoptant le principe d'objectifs lmités sur un trés court
terme mas toujours dans la perspective de l'objectf global Cette solution permet en outre d'optiniser les résultats, de conserver une certame souplesse d'adaptabiite
et d'instaurer la confiance. Chaque porteur de savoir devra appréhender dans son quotidien des quick win. Il faut utiliser ces wictoires/ains rapides pour augmenter
les differents coefficients de partage.

L'erganisation ne doit denc pas étre abordée dans la globalité de U'entité fisionnée mais en terme de processus en cours de partage. L'organisation adéquate naitra
petit & petit, strate par strate. En outre, chacun se sentira créateur de la nouvelle structure et porteur de la culture de la nouvelle entreprise. Ce principe crée
l'orgarisation & géométrie varable tout en cotiservant une certaine stabilité pour les piliers porteurs des savoirs.

Pour un management d'accompagnement

En conclusion, la fusion sera effective lorsque les savorrs seront identifiés, partagés donc capables de créer de la valeur. Ces méthodes sont avant tout réactives en
modifiant I'ensemble de 'entreprise par strates successives, Tout cect mené avec une certaine sérénité pour chacun des salariés. La fiusion est avant tout un projet,
projet divise en processus tmpliquant les personnes, Un management d'accompagnement adequat apporte confiance et chacun se dépasse. Cet ensemble construtt la
culture et assure la pérennité de 'entreprise.
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