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Résumé :   
 
Le développement des approches ressources et compétences d’une part et l’émergence d’une 
perspective basée sur la connaissance d’autre part, participe au développement de la vision 
stratégique de l’entreprise. En effet, ce n’est pas tant la possession des ressources 
/compétences qui est susceptible de conduire à un avantage concurrentiel, mais l’utilisation 
qui en est faite et leur accessibilité. En vue d’acquérir et d’intégrer rapidement des ressources 
et des compétences déjà existantes sur le marché, les entreprises peuvent recourir à des 
opérations de fusions & acquisitions. Ces dernières sont considérées comme un moyen 
d’action rapide permettant aux sociétés engagées de mettre en commun leurs potentiels et de 
s’approprier les compétences nécessaires à leur compétitivité.  
Cette communication propose un modèle conceptuel qui explicite les facteurs de succès du 
transfert inter-organisationnel de compétences stratégiques dans un processus d’intégration 
post fusion-acquisition. Pour ce faire, nous nous appuyons sur les recherches scientifiques 
relatives au transfert de compétences et nous mobilisons des concepts issus de la littérature 
sur l’approche Resource-Based View (RBV). A partir de ce cadre théorique nous identifions 
deux ensembles de facteurs à prendre en considération. Il s’agit de l’identification des 
compétences stratégiques à transférer, et des capacités des deux sociétés à intégrer ces 
compétences. Nous discutons cette capacité d’absorption à partir des facteurs 
comportementaux, structurels & managériaux. Le modèle ainsi élaboré tente de participer à 
l’apparition d’un corps cumulatif sur le thème du transfert de compétences dans un contexte 
de fusion-acquisition.  
 
 
Mots-clés : Fusions & acquisitions, transfert de compétences stratégiques, déterminants de 
succès, modèle conceptuel. 

 
(* ) L’auteur tient à remercier les deux évaluateurs anonymes pour leurs remarques. 
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Etude des déterminants de succès du transfert de 
compétences stratégiques dans le processus d’intégration 

post fusion-acquisition    

 

INTRODUCTION  

Les fusions & acquisitions (notées ultérieurement F&A) sont un mode de développement très 

répandu. Les entreprises y ont consacré la somme record de 4.500 milliards de dollars dans le 

monde en 2007 et ce malgré la crise des «subprimes» (1). En 2004, 30 000 opérations ont été 

réalisées dans le monde (Cartwright & Schoenberg, 2006). Paradoxalement, les résultats de 

ces opérations sont incertains pour les parties prenantes. Ainsi, si les fusions ont généralement 

un effet positif à court terme sur la performance de l’entreprise acquise, les résultats sont 

moins satisfaisants pour l’acquéreur (Agrawal & Jaffe, 2000 ; Datta et al., 1992). De même, 

les taux d’échec rapportés dans la littérature sont estimés entre 50 à 70 % selon certaines 

études (Cartwright & Cooper, 1993 ; Ravenscraft & Scherer, 1987), les travaux les plus 

récents évaluent ces taux d’échec autour de 45 % à 50 % (Schoenberg, 2006). 

 
Malgré les états des lieux sur la performance post-F&A, les déterminants de la réussite restent 

difficiles à identifier. Les études à grande échelle, notamment celle de King et al., (2004) 

ayant collationné les résultats de 93 études différentes portant sur 206910 opérations de F&A 

réalisées au cours du XXème siècle, montrent la pauvreté de la connaissance en la matière. 

Au-delà de ces constats, de récentes contributions dans la littérature sur le management 

stratégique se sont clairement orientées vers l’importance croissante des F&A dans le 

processus d’acquisition de ressources stratégiques (De Man & Duysters, 2005). Les études en 

la matière se contentent de faire l’hypothèse selon laquelle, certains types d’opérations de 

F&A sont plus propices que d’autres au processus de transfert de compétences et de création 

d’innovation (Takeishi, 2001). Ces résultats sont d’autant plus préoccupants que les F&A 

continuent à être une stratégie répandue pour la croissance des entreprises (Ahuja & Katila, 

2001). De plus, De Man & Duysters (2005) expliquent que les causes exactes de ce constat 

sont peu claires. Une explication peut être cependant recherchée dans la sous-estimation par 

les acteurs, des difficultés de réalisation du processus d’intégration post-F&A, en particulier 

dans le cas de transfert et de combinaison de ressources stratégiques (Jemison & al., 1986).   

                                                           
(1)

   – Les Echos du 29-04-2008 
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Haspeslagh et Jemison (1991) définissent l’intégration comme « un processus interactif et 

graduel au cours duquel les individus des deux entités apprennent à travailler ensemble et à 

coopérer afin de facilité le transfert des ressources stratégiques ». Pour ces auteurs, la 

principale difficulté liée au déroulement de ce processus est la création d’une atmosphère 

favorable au transfert de ressources. Ils décomposent ainsi le processus d’intégration en une 

série d’interactions qui entraînent la création d’une atmosphère favorable au transfert des 

ressources stratégiques. Ces interactions impliquent de multiples acteurs à différents niveaux 

de la hiérarchie (Annexe 1).  

 
En vue d’acquérir et d’intégrer rapidement des ressources et des compétences dites 

stratégiques déjà existantes sur le marché, les entreprises peuvent recourir à des opérations de 

F&A, dans la mesure où ces dernières sont considérées comme un moyen rapide pour enrichir 

leur capital intangible (Wernerfelt, 1984). Toutefois, si les F&A suscitent au départ bien des 

espoirs, elles déçoivent aussi beaucoup. Ces opérations ont un impact psychologique fort sur 

les marchés financiers qui surestiment la création de valeur sur le long terme (Kohers & 

Kohers, 2001). D’autres chercheurs ont aussi noté que les F&A ont un effet négatif sur 

l’impact d’une technologie, cette dernière ayant tendance à être diluée par l’opération 

(Breitzman et al., 2002). Les F&A visant à acquérir des compétences sont donc des opérations 

attirantes mais risquées : Comment savoir, en effet, si l’on achète bien les compétences dont 

on a besoin et si leur valeur est réelle ? L’aléa repose particulièrement sur la nature des 

compétences à transférer, et sur la capacité de l’acquéreur à intégrer les compétences 

acquises.  

Ainsi, le transfert des compétences, qui se présente comme un enjeu majeur, trouve ses 

origines dans le processus d’intégration post-F&A. C’est pourquoi il paraît légitime de se 

demander : Quels sont les déterminants du transfert inter-organisationnel de 

compétences stratégiques dans le processus d’intégration post-F&A?  

 
Pour y apporter des éléments de réponse, nous proposons de procéder comme suit. Dans la 

première section, on mettra l’accent sur l’importance que revêt la théorie des ressources dans 

le contexte de F&A. la deuxième section traitera du transfert inter-organisationnel de 

compétences ainsi que ses principaux facteurs de succès. La réflexion développée autour des 

facteurs qui influencent le transfert nous permettra de retenir l’accès aux compétences 

stratégiques et la capacité d’absorption de la société cible. A ce stade, on avancera le modèle 

conceptuel de la recherche. 
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1. LA THEORIE DES RESSOURCES AU CŒUR DU PROCESSUS DE FUSIONS-
ACQUISITIONS 
 
1.1. LES APPORTS DE LA THEORIE DES RESSOURCES  

L’approche Resource Based-View (RBV) a été initiée par Wernerfelt en 1984 puis développée 

par Barney en 1991. Robert Grant, également en 1991, a été l’un des premiers à prendre en 

considération le rôle des capacités managériales favorisant le déploiement des ressources 

d’une entreprise (Saias et Métais, 2001). La RBV tout en s’étant considérablement 

développée à partir des années 1990 a laissé place à la fois à certaines extensions (Koenig, 

1999 ; Acedo et al., 2006) ainsi qu’à de nombreuses critiques et débats académiques (Porter, 

1991 ; Williamson, 1999) autour de son caractère tautologique (Priem et Buthler, 2001), et de 

son opérationnalisation méthodologique (Gibbert, 2006 ; Levitas et Ndofor, 2006 ; Spender, 

2006). En effet, l’un des problèmes majeurs de cette approche est lié au besoin de 

standardisation et de clarification concernant « le débordement pléthorique de concepts et 

notions qui frise le foisonnement » (Quelin et Arrègle, 2000).  

 
Nous adoptons ici les définitions des composantes clés du portefeuille de ressources retenues 

par la plupart des auteurs dans cette perspective de recherche (Figue 1). L’organisation peut se 

représenter au travers de la mise en œuvre d’un portefeuille de ressources et compétences 

dans le contexte d’une combinaison spécifique. La mise en exergue de la notion de 

compétence dans le cadre d’un modèle stratégique de l’organisation pourrait être interprétée 

comme la conséquence normale de la focalisation de l’analyse stratégique sur le concept de la 

combinaison dynamique  de compétences (Ferrary et al., 2006). 
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Figure 1 : Les composantes du portefeuille de ressources 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ressources : font référence aux moyens qui sont nécessaires pour réaliser la transformation 

des intrants en extrants et sont la propriété de l’entreprise (Amit et Schoemaker, 1993; Grant, 

1991; Teece et al., 1997). Selon Amit et Schoemaker, (1993), les ressources constituent un « 

stock de facteurs disponibles possédés ou contrôlés par une firme » (Amit et Schoemaker, 

1993). 

Compétences : « capacités de l’entreprise à démultiplier ses ressources en les combinant » 

(Prahalad et Hamel, 1990). Les auteurs distinguent une compétence d’une ressource par le fait 

que les compétences ne se dégradent pas par l’usage mais croissent par apprentissage, 

contrairement aux actifs matériels, et définissent ainsi des compétences centrales (ou 

compétences clés : « Core competencies »). 

Compétences centrales : « Savoir collectif de l’organisation, notamment dans la manière de 

coordonner divers savoir-faire de production et d’intégrer de multiples niveaux de 

technologies » (Prahalad et Hamel, 1990). 

Capacités dynamiques : « Capacités de l’entreprise à renouveler, augmenter et adapter ses 

compétences stratégiques » (Arrègle, 1996). 

 
Ces définitions montrent que les notions de "ressources" et de "compétences" sont intimement 

liées. Les ressources correspondent aux facteurs tangibles et intangibles utilisées de façon 

Ressources  
Tangibles et 
Intangibles 

Performance 

Compétences 
centrales     
       
Capacités 

dynamiques 

Combinaison 
/Coordination 
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semi-permanente par l’entreprise (Wernerfelt, 1984). Ils comprennent notamment les actifs 

physiques et matérielles de l’infrastructure technologique (Bharadwaj, 2000), les ressources 

financières, le capital humain, les ressources organisationnelles (structure formelle et 

informelle, ensemble des mécanismes dédiés à la coordination, à la planification et au 

contrôle…), les actifs intangibles (droits de propriété, brevets, marques, licences, 

réputation…), ainsi que l’information (Grant, 1991 ; Barney, 1991). Les compétences 

(competencies, capabilities) désignent, quant à elles, la capacité de l’entreprise à associer, 

coordonner et déployer ces ressources pour accomplir un ensemble d’opérations. Elles sont 

basées non seulement sur le savoir et l’information (connaissance), mais intègrent également 

les facteurs résultant de processus d’apprentissage (savoir-faire) et les attitudes (savoir-être) 

(Durand, 1997 ; Jennewein et al., 2004). Enfin, il convient de noter que l’une des difficultés 

de la notion de compétence provient de sa confusion établie avec le terme capacité (Doz, 

1994 ; Arrègle, 1996). Certains auteurs français préfèrent utiliser le terme d’aptitude (Métais, 

2004). L’aptitude d’une entreprise est la possibilité qu’elle a de matérialiser dans les faits un 

ou plusieurs des potentiels représentés par les ressources. 

 
La littérature en management stratégique permet de synthétiser quatre approches basées sur 

les ressources et compétences et qui sont devenues des pionnières dans la perspective 

stratégique : l’approche basée sur les compétences, l’approche KBV, l’approche fondée sur 

les capacités dynamiques et l’approche relationnelle :  

L’approche basée sur les compétences où le concept de compétence clés devient un élément 

central dans l’analyse du portefeuille de ressources (Prahalad et Hamel, 1990). Dans cette 

perspective beaucoup plus managériale, la dotation de ressources et capacités ne suffisent pas, 

à elles seules, pour créer un avantage concurrentiel, le savoir collectif ou encore les routines 

organisationnelles jouent un rôle de liant entre ressources, capacités et processus 

organisationnel mis en œuvre pour générer des rendements (Sanchez, 2000). 

L’approche basée sur la connaissance ou KBV («Knowledge Based View») où l’avantage 

concurrentiel est lié aux connaissances spécifiques d’une entreprise et aux possibilités de 

générer du savoir (Spender, 1996). Selon ce courant de pensée, les notions de connaissances 

individuelles et d’apprentissage (Grant, 1996) permettent une utilisation optimale des 

ressources et capacités et mettent en second plan les ressources initialement privilégiées par la 

RBV (Kogut et Zander, 1992). 
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L’approche basée sur les capacités dynamiques qui sont définies comme « des routines 

organisationnelles et stratégiques à partir desquelles les firmes mettent en place des 

nouvelles configurations de ressources » (Eisenhardt et Martin, 2000). Selon Teece et al., 

(1997), l’apprentissage collectif, les routines et la dynamique organisationnelle interne sont au 

cœur des analyses. 

L’approche relationnelle basée sur les capacités intellectuelles des acteurs en termes 

d’apprentissage et par leurs connaissances sociales (Blyler et Coff, 2003). Ces dernières 

peuvent être considérées comme des ressources reposant sur l’existence de liens entre des 

individus, des groupes ou des organisations qui permettent d’avoir accès à d’autres 

ressources, mais aussi de disposer d’une meilleure connaissance des différents intervenants de 

l’environnement (concurrents, partenaires, fournisseurs, distributeurs, institutions, …) 

 
L’analyse de ces quatre courants de recherche liés à l’approche RBV nous permet de constater 

que cette perspective comprend plusieurs variantes en terme de positionnement. Pour un 

développement plus critique des approches RBV, le chapitre de Gérard Koenig (1999) et 

l’article d’Acedo et al. (2006) publié dans le Strategic Management Journal permettent 

d’avoir une revue de littérature exhaustive. Dans son article, Newbert (2007), analyse une 

revue des travaux empiriques associés aux tests RBV. L’auteur souligne que ces recherches 

proposent de nombreuses extensions notamment en ce qui concerne le choix des variables et 

des outils de mesure.  

 
1.2. L ’APPROCHE DES RESSOURCES ET LES FUSIONS-ACQUISITIONS  

Appliquée aux opérations de F&A, la théorie des ressources propose que les ressources  

peuvent devenir un avantage « substantiel », favorisant ainsi la croissance des entreprises 

(Harrison et al., 1991). En effet, selon Wernerfelt (1984), les F&A représentent une réelle 

opportunité pour acquérir rapidement des ressources et des compétences déjà existantes sur le 

marché. Cependant nombreux sont les auteurs qui prouvent que le fait d’utiliser les 

acquisitions pour accéder à des ressources peut être coûteux pour des raisons qui vont de 

contraintes légales au besoin d’intégration des ressources ainsi acquises (Claude-Gaudillat, 

2001 ; Hennart, 1988 ; Kogut, 1988, 1991 ; Quélin, 1997; Barney, 1999). Dans les industries 

de haute technologie évoluant rapidement, ce coût peut être particulièrement élevé (Barney, 

1999).  

Les acquisitions permettent aux entreprises d’entreprendre une expansion impliquant des 

ensembles de ressources qui peuvent s’avérer difficiles à développer en interne (Karim et 
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Mitchell, 2000). Acquérir des ressources sur le marché peut réduire le temps nécessaire pour 

accéder à certaines ressources. Cependant, Capron et Pistre (2002) expliquent que même si les 

ressources ciblées sont disponibles sur le marché, les entreprises n’ont pas d’autre choix que 

de les intégrer avec les ressources existantes, ce qui prend également du temps et peut être 

hasardeux. Barney (1999) considère les acquisitions  comme « un mode peu flexible pour 

accéder à de nouvelles capacités dans des industries caractérisées par une évolution 

rapide ». Son argument est que les acquisitions dans ces industries sont des options coûteuses 

à inverser.  

Toutefois, si on compare les F&A au développement interne, comparaison non faite par 

Barney (1999), les acquisitions en environnement incertain peuvent être considérées, selon, 

Haspeslagh et Jemison (1991), comme une option plus flexible et représentent trois catégories 

de bénéfices quant au transfert de ressources stratégiques à savoir : L’apport de nouvelles 

ressources et leur partage (capability resource ; resource sharing) (entraînent la 

rationalisation des actifs communs aux deux entités), Le transfert de compétences 

fonctionnelles (functional skills transfer) (l’entreprise améliore ses compétences en apprenant 

de l’autre) et le transfert de compétences managériales (general capability management).  

De même, Quélin (1997) souligne que la coopération peut avoir trois objectifs : accéder à des 

compétences existantes, combiner les compétences complémentaires et créer de nouvelles 

compétences. Nous considérons que cette typologie est particulièrement intéressante dans la 

mesure où elle fait le lien avec le processus d’intégration post-F&A et précise ainsi le 

caractère automatique ou non des synergies à réaliser.  

 
Dans leur développement, Haspeslagh et Jemison (1991) considèrent l’entreprise comme un 

portefeuille de ressources et de compétences. Certaines de ces dernières sont difficiles à 

développer en interne ou à copier parce qu’elles sont combinées avec d’autres compétences et 

que les termes de cette combinaison sont difficiles à établir ou parce qu’elles reposent sur des 

modes d’organisation et des règles sociales et culturelles difficilement articulables (Barney, 

1991). L’entreprise, en développant et en exploitant des compétences qui lui sont propres, 

crée donc, volontairement ou non, des mécanismes qui en limitent le transfert. Les 

compétences apparaissent ainsi idiosyncrasiques, singulières et attachées à un contexte social 

et organisationnel (Leroy, 2000). Dès lors, les F&A représentent l’occasion d’acquérir 

rapidement de nouvelles compétences stratégiques et d’accumuler ainsi les connaissances. 
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2. L’APPRENTISSAGE INTER-ORGANISATIONNEL COMME PROC ESSUS DU 
TRANSFERT DE COMPETENCES STRATEGIQUES  
 
Dans un objectif de développer de nouvelles compétences, l’entreprise aura intérêt à 

rechercher dans les relations inter-organisationnelles une complémentarité des compétences. 

Selon Amit et Schoemaker (1993), la valeur d’une compétence dépend d’une combinaison 

avec d’autres compétences.  

Les F&A apparaissent donc comme une méthode de création et de transfert de compétences 

(Hamel, 1991 ; Powell et al., 1991). En effet, elles permettent à la fois un accès aux 

compétences de la société cible et le développement de nouvelles compétences en commun. 

Quélin (1997) affirme que le lien entre les compétences propres à l’acquéreur et celles de la 

société acquise est nécessaire pour la création de nouvelles compétences en commun. Par 

ailleurs, l’entreprise doit présenter des capacités dynamiques permettant de développer et 

ensuite intégrer les nouvelles compétences (Teece et al., 1997). Dans cette perspective de 

recherche, le modèle des connaissances Knowledge Based View (KBV) montre que la capacité 

à intégrer des efforts d’acteurs différents est aussi importante que la manière dont l’entreprise 

innove. Il nous semble donc qu’il y a un intérêt porté par la recherche à la manière dont les 

entreprises diffusent et accumulent les compétences dans une perspective inter-

organisationnelle. 

Toutefois, dans les travaux effectués dans le cadre de cette approche, on constate un manque 

de recherches qui proposent une description approfondie des mécanismes en vigueur lors du 

transfert de compétences au sein du processus d’intégration post-F&A. Même si la littérature 

en la matière met en évidence quelques facteurs qui semblent influencer la réussite de 

l’intégration (Fowler et Schmidt, 1989), alors Wijnhoven et al., (2005) avancent qu’il 

n’existe, à ce jour, aucune théorie établie. Aussi,  les études recensées dans la littérature « se 

concentrent essentiellement sur l’intégration organisationnelle en plaçant au second plan les 

considérations stratégiques » (Leroy, 2000). 

Pour combler ces vides théoriques, nous analysons les différentes étapes du transfert inter-

organisationnel. Notre cadre théorique a été largement construit à partir des recherches issues 

des opérations de F&A et d’alliances stratégiques. Ce cadre ne prétend nullement être 

exhaustif, mais il intègre les résultats des travaux considérés comme significatifs. Ces travaux 

vont nous servir de guide dans la définition des propositions de recherche.  

La confrontation des éléments explicites et implicites susceptibles de contraindre le processus 

de transfert de compétences nous a permis de construire la grille d’analyse suivante (Tableau 
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n°1). Le cadre théorique se structure autour de deux notions fondamentales : l’accès aux 

compétences stratégiques et les capacités d’absorption et d’intégration de la société acquise. 

 

Tableau 1 : Grille d’analyse du transfert de compétences stratégiques 

Déterminants du  transfert 
des compétences 

Idées Auteurs clés 

Accès aux compétences stratégiques  Identification des compétences 
 Complémentaires. 

Haspeslagh et Jemison  
(1991) 
Pralahad et Hamel (1994) 

C
ap

ac
ité

s 
d’

ab
so

rp
tio

n 
 

Déterminants comportementaux 

Confiance  La réputation des entreprises 
engagées dans l’opération. 

Kale et Singh, (2000) 

Koenig & Van Wijk, (1992) 

Motivation à apprendre La volonté des entreprises  
à apprendre 

Hall, (2000) 
Smilor & Gibson, (1992) 
Cohen et Levinthal, (1990) 

Déterminants structurels & managériaux 

Ecart de taille  L’écart de taille entre les deux 
structures. 

Cartwright et Cooper, (1994) 

Pablo, (1994) 

Communication Mise en œuvre d’outils de 
communication et d’échange 
d’informations. 

Gupta et Govindarajan 
(2000) 
Bresman et al., (1999) 

Complémentarité des 
 compétences 

Complémentarité des dirigeants  
en terme de compétences 

Krishnan et al (1997) 

Expérience des partenaires Le nombre d’opérations réalisées  
dans le passé. 

 

Haleblian et Finkelstein, 
(1999) 
Simonin, (1999) 
Fowler et Schmidt, (1989)  

Formalisation des compétences Codification des compétences Zander et Kogut, (1995) 

Choix stratégiques Niveau de conflits entre les 
dirigeants ; 
L’urgence de la situation (Priorité 
donnée au transfert). 

Guallino et al., (2005)  
Varra (2003)  
Hambrick et Cannella, 
(1993) 

 

2.1. L ’ACCES AUX COMPETENCES STRATEGIQUES  

Selon Ahuja et Katila (2001), la nature des compétences à transférer rend difficile la 

réalisation de l’intégration post-F&A. Les deux organisations doivent donc définir et évaluer 

les ressources et les compétences à intégrer (Puranam et al., 2006).  
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2.1.1. Le caractère stratégique de la compétence 

Selon Koenig (1996), l’activité stratégique consiste, pour une entreprise, à mobiliser un 

ensemble organisé de ressources, dans le but de réaliser une prestation qui trouve son 

expression dans un bien matériel ou un service. Cet ensemble comprend des actifs et des 

compétences qui ne sont pas obligatoirement la propriété de l’entreprise, puis que celle-ci fait 

souvent appel à des sous-traitants ou à des partenaires. L’entreprise doit cependant  concevoir, 

animer, contrôler et régénérer en permanence ses compétences (Persais, 2004).  

 
L’entreprise doit cependant distinguer les compétences qu’elle doit absolument maîtriser de 

certaines qui peuvent être externalisées, sous-traitées ou réalisées en collaboration. Les 

compétences sont issues de la façon dont une entreprise utilise ses aptitudes et ressources 

internes par rapport à la concurrence (Reed et DeFillippi, 1990). Ces compétences sont donc 

sources potentielles d’avantages concurrentiels (Tampoe, 1994). Certaines de ces 

combinaisons de ressources, de connaissances et des processus organisationnels sont 

suffisamment spécifiques pour pouvoir être qualifiées de stratégiques, dans le sens où elles 

constituent un avantage concurrentiel significatif et durable. Pour Pralahad et Hamel (1994), 

le décalage entre le portefeuille de compétences de l’entreprise et la vision, c’est-à-dire les 

objectifs généraux définis, induit un processus de développement des compétences dans le but 

non seulement de transformer le jeu concurrentiel, mais d’en imposer un nouveau. Certaines 

compétences sont qualifiées de stratégiques lorsqu’elles constituent un avantage concurrentiel 

significatif et durable face aux concurrents. Pour Pralahad et Hamel (1994), pour pouvoir être 

qualifiées de stratégiques, les compétences doivent être difficile à imiter, apporter une réelle 

valeur ajoutée au client et alimenter une diversité d’offres sur des marchés différents. Selon 

Barney (2002), ces compétences ne peuvent être à l’origine d’un avantage concurrentiel 

soutenable que si elles possèdent quatre caractéristiques : rares, valorisantes, imparfaitement 

imitables et non substituables.    

 
Appliquées aux opérations de F&A, ces caractéristiques présentent un filtre à plusieurs 

niveaux permettant d’évaluer le caractère stratégique des compétences. En effet, l’imitabilité 

imparfaite constitue l’élément de diagnostic le plus complexe à déterminer. Selon Joffre 

(2007), « certains mécanismes qui protègent l’actif stratégique de l’imitation peuvent 

constituer un obstacle à l’identification de ces actifs, les rendent difficiles à intégrer par 

l’entreprise acquéreuse. » 
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Dans ce contexte, et s’inspirant des travaux de Lippman et Rumelt (1982) et de Dierickx et 

Cool (1989), nous considérons que l’ambigüité causale joue un rôle important dans le cadre 

d’un transfert de compétences dans une opération de F&A. En effet, même si les dirigeants 

voient bien quelles sont les entreprises qui réussissent leur processus d’intégration, ils ont du 

mal à identifier les causes de leur succès. Comme l’explique Mosakowski (1997), quand il y a 

ambigüité causale, « les dirigeants ne sont pas sûrs de quelles actions sont les plus à même 

d’amener une performance élevée, que ce soit dans leur entreprise ou chez les concurrents. 

En particulier, la capacité d’un dirigeant à identifier et ajuster les variables qui influencent la 

performance de son entreprise est diminuée ». Sans aller aussi loin, on peut s’intéresser à des 

situations où les dirigeants ont une compréhension raisonnable (quoique imparfaite) des liens 

entre causes et effets. Ils peuvent donc tenter d’imiter les concurrents perçus comme ayant 

une bonne performance. Autrement dit, les dirigeants cherchent à identifier les ressources et 

compétences ayant permis d’aboutir à cette bonne performance.   

Dès lors, l’entreprise cherchant à obtenir un avantage concurrentiel soutenable devra miser sur 

des compétences qui puissent procurer à la fois l’avantage et l’ambigüité de compétences qui 

freine l’imitation. De telles compétences présentent, d’après Reed et DeFillippi (1990), trois 

caractéristiques : elles sont tacites, complexes et spécifiques.  

Une compétence est tacite lorsqu’elle n’est pas ou peu formalisable, lorsqu’elle renvoie aux 

expériences, aux connaissances individuelles (Von Krogh et al., 2000). Le caractère 

complexe des compétences renvoie à l’idée de combinaison de ressources et de compétences 

(Black et Boal, 1994). Cette combinaison s’effectue à travers des processus organisationnels 

dans une fonction de production de biens ou de services. La production de biens et services 

requiert une variété importante de technologies, processus, connaissances et compétences. 

Une compétence est spécifique si elle a été développée pour une offre, une fonction ou une 

transaction particulière. C’est le caractère d’interdépendance avec d’autres acteurs qui définit 

cette dimension.  

 
Plus le caractère tacite, complexe ou spécifique des compétences stratégiques selon Hamel et 

Pralahad (1994) est marqué, plus la compétence sera difficile à imiter, de façon rapide ou sans 

surcoût important pour les concurrents. A partir de ces éléments, il est donc possible de 

construire des indicateurs et des variables qui permettront d’évaluer le degré de codification 

des compétences (caractéristique tacite), le degré de complexité ou le degré de spécificité. 

Winter (1987) liste ces différentes modalités qui permettent d’en déterminer le niveau de 

transférabilité. 
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Taxinomie des compétences   
(Adapté de S.Winter, 1987) 

 
Difficile à transférer Facile à transférer 

Tacite 

Impossible à enseigner 

Non articulée 

Non observable dans l’action 

Complexe 

Elément d’un système 

Explicite 

Possibilité de l’enseigner 

Articulée 

Observable dans l’action 

Simple 

Indépendante 

 

 
2.1.2. L’identification des compétences  

Selon Hamel et Pralahad (1994), l’identification des compétences pourra être réalisée 

empiriquement en distinguant trois niveaux de compétences: la compétence unitaire, qui 

représente la combinaison de ressources, matérielles et non-matérielles nécessaire à la 

réalisation d’une activité par un acteur, la compétence individuelle, qui représente la liste des 

compétences unitaires pour un acteur donné et la compétence collective, qui représente la 

combinaison de ressources matérielles et non-matérielles de plusieurs acteurs nécessaires à la 

réalisation d’une activité. 

Les compétences stratégiques sont plus ou moins transférables selon leur caractère isolable. 

Elles peuvent être tacites, non enseignables et / ou difficiles à isoler. Dans les opérations de 

F&A, le transfert et la diffusion de ces compétences dans la nouvelle organisation créée 

suppose la participation et la collaboration des membres de la société acquise. De ce fait, il 

convient de s’interroger sur la capacité de l’équipe dirigeante à identifier les compétences 

stratégiques (la nature des compétences) et à déterminer les causes et les conséquences de 

l’existence de ces compétences (le type des compétences). La réussite du processus 

d’intégration est liée à la nécessité de combiner les talents des deux organisations. Le départ 

des cadres des entreprises cibles ont des implications négatives sur la performance post-F&A 

(Hambrick et Cannella, 1993).  

Capron et al., (1998) suggèrent que les synergies peuvent provenir des différences entre les 

entreprises. En effet, elles résultent d’un transfert des ressources et des compétences de la 

cible chez l’acquéreur. Cependant la mise en place d’une nouvelle structure créée peut mettre 

en péril la pérennité et la réalisation du transfert de compétences.   
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Dans ce contexte, Haspeslagh et Jemison (1991) proposent d’accorder un délai de découverte 

et de compréhension pour la cible afin de déterminer des ressources liées aux différences 

entre les deux entreprises. En effet, quels que soient les motifs de l’opération de F&A, 

Haspeslagh et Jemison (1991) indiquent que le succès de l’opération dépend de la capacité 

des cadres dirigeants à trouver le juste équilibre entre la nécessité d’interdépendance 

(favorable au transfert de compétences) et le besoin d’autonomie que la société acquise doit 

conserver pour maintenir ses propres compétences stratégiques. L’équilibre requis entre ces 

deux dimensions (interdépendance et autonomie) détermine le type d’intégration possible : 

l’absorption, la préservation et la symbiose (Annexe 2). 

De cette typologie, Haspeslagh et Jemison (1991) expliquent que la symbiose est toujours 

précédée d’une période de « préservation » (2) qui va ouvrir les possibilités de synergies 

(Joffre, 2007) et va préparer ainsi les transferts de compétences. Les auteurs discutent en effet, 

la durée de la période de découverte à travers le besoin d’autonomie. Ce dernier exprime la 

nécessité de conserver le contexte organisationnel de la société acquise pour maintenir ses 

propres compétences stratégiques, en attendant de les transférer chez l’acquéreur. Ainsi, 

laisser une autonomie à la cible dans une période d’un an minimum permet, selon les auteurs, 

d’identifier et comprendre les compétences de la société acquise afin de favoriser leur 

transfert.   

Cela nous amène à formuler la proposition de recherche suivante :  

Proposition 1 : Laisser une autonomie à la société acquise durant une période de 

« préservation » d’un an, permet d’identifier les compétences stratégiques et favoriser ainsi 

leur transfert.  

Il est important de noter que la réussite du transfert de compétences ne dépend pas du simple 

accès aux compétences stratégiques, encore faut-il que l’équipe dirigeante puisse s’en servir. 

C’est pour cette raison qu’on mobilise le concept de capacité d’absorption dont la définition et 

l’impact sur le transfert inter-organisationnel de compétences seront exposés. 

 
2.2. LA CAPACITE D ’ABSORPTION  

La capacité d’absorption suppose que si certaines lacunes portant sur de nouvelles 

compétences peuvent stimuler l’acquisition d’entreprises plus réactives (ou plus proactives) 

                                                           
(2) – Les auteurs utilisent le terme « préservation » pour expliquer la phase de découverte. Le terme ne fait pas 
référence au mode d’intégration « préservation » développé dans leur modèle.    
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sur le plan technologique, l’acquéreur devra néanmoins détenir un capital de compétences 

internes suffisant (Kira, 2006). L’acquéreur devra en effet être d’une part en mesure 

d’identifier les compétences prometteuses des cibles potentielles notamment, et d’autre part 

capable de les intégrer et de les combiner efficacement avec son propre capital (Zander & 

Kogut, 1995 ; Teece et al. 1997 ; Zahra & George, 2002).  

Puranam et al., (2006) expliquent que la capacité d’absorption correspond à un processus 

d’apprentissage qui implique des difficultés quant à la valorisation du capital de compétences 

de la cible ainsi qu’à l’intégration de ce capital dans celui de l’acquéreur. Aussi, les auteurs 

montrent, en effectuant des entretiens avec les dirigeants de l’industrie TIC, que les 

acquéreurs cherchent en réalité à élargir leurs capacités à innover, tout en préservant les leurs, 

afin de profiter d’effets de synergies.  

Au-delà de ces constats, la capacité d’une entreprise à apprendre d’une autre dépend des 

similarités entre ces deux entités au niveau : des bases de compétences, des structures 

organisationnelles et de la logique stratégique (équivalence entre les problèmes à résoudre). 

La capacité relative d’absorption va reposer sur les capacités à reconnaître, assimiler et 

utiliser la compétence externe (Lane et Lubatkin, 1998).  

Dans cette perspective, Zahra et Georges (2002) proposent quatre dimensions quant à la 

capacité d’absorption d’une entreprise à savoir : la capacité d’acquisition, d’assimilation, de 

transformation et d’exploitation des compétences externes. L’acquisition  fait référence à la 

capacité de l’acquéreur à identifier et à acquérir des compétences externes. Il s’agit de la 

capacité à juger la valeur des différentes idées et informations reçues. En effet, l’acquéreur 

doit disposer d’une capacité à reconnaître la valeur des compétences externes notamment en 

rapport avec celles existantes.  

L’assimilation réfère à la capacité à analyser, interpréter et comprendre les compétences 

externes. L’assimilation se traduit par une remise en cause de certaines façons de faire ainsi 

que par la découverte de nouvelles idées. La capacité d’assimilation constitue un pré-requis à 

la décision d’adoption des outils de gestion. 

La transformation  se réfère à la capacité des managers à intégrer les connaissances acquises 

et assimilées avec celles dont ils disposent déjà. Cette capacité se traduit par la découverte de 

nouvelles solutions leur permettant d’améliorer les processus et les pratiques dans la nouvelle 

entité créée. Ainsi, les dirigeants qui ne disposent pas d’une telle capacité feront face à un 

problème d’adaptation des connaissances externes et seraient par conséquent moins enclins à 

adopter des nouvelles pratiques. 
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Enfin, la capacité d’exploitation réfère à la capacité du dirigeant à appliquer les compétences 

acquises, assimilées et transformées dans l’objectif d’améliorer la performance.  

 
Dans la littérature récente traitant des comportements de coopération, la capacité d’absorption 

dépend des compétences maîtrisées par l’entreprise mais aussi de la création des conditions et 

des mécanismes susceptibles de favoriser le transfert de ces compétences. Dans cette 

perspective, Simonin (2004) identifie les éléments influençant le transfert en les organisant en 

trois niveaux : motivation organisationnelles (intention d’apprendre), capacité à apprendre 

(qui dépend de routines organisationnelles facilitant le transfert : des routines basées sur des 

ressources comme l’engagement des personnes et les actifs mis à disposition, des routines 

basées sur des incitations comme les systèmes de récompenses et l’existence d’objectifs 

d’apprentissages clairement explicités, et des routines basées sur des aspects cognitifs comme 

les attitudes et les croyances relatives à l’apprentissage) et barrières au transfert (liées à la 

nature tacite de la compétence). 

 
On qualifie l’ensemble de ces éléments de deux principaux types : comportementaux, 

structurels & managériaux. 

 
2.2.1. Déterminants comportementaux 

L'importance du comportement lorsque l’on traite de processus d’apprentissage 

organisationnel a déjà été souligné par plusieurs auteurs (Buckley et al., 1988 ; Heyvaert & 

Ingham, 1992). La réussite du processus d’intégration est liée à une coordination entre les 

comportements des membres des deux sociétés fusionnées. L’adoption d’un de ces 

comportements influence l’apprentissage organisationnel. 

 
La confiance 

La notion de confiance est centrale dans la discussion sur les déterminants de transfert de 

compétences inter-organisationnel dans les opérations de F&A (Koenig & Van Wijk, 1992 ; 

Kale et Singh, 2000). Selon Ingham et Mothe (2000), la confiance, substitut partiel au contrat, 

réduit les coûts de transaction et accroît l'efficacité organisationnelle. Elle permet d'obtenir de 

meilleurs résultats que ceux attendus, intensifie la communication et limite les risques de 

divergence entre les partenaires. Des opérations antérieures réussies peuvent augmenter la 

confiance. Dans cette perspective, les entreprises cherchant à collaborer doivent veiller à la 

qualité et à la  réputation de leur futur partenaire (Geringer, 1988 ; Grant, 1991).  
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La motivation à apprendre  

Un autre aspect important concerne la motivation à apprendre et l’implication dans le 

processus du transfert (Smilor & Gibson, 1992). Aussi, la volonté des partenaires à partager 

leurs ressources de façon équitable contribue fortement au transfert et à l’intégration des 

compétences (Cohen et Levinthal, 1990). La motivation constitue ainsi un moteur pour 

démarrer le processus d'apprentissage. Plus l'écart est grand entre la connaissance actuelle et 

le niveau de celle désiré par l’entreprise, plus la motivation est forte pour apprendre (Hall, 

2000). La motivation pour apprendre est ainsi liée à l’engagement dans la coopération non 

seulement des individus mais aussi de l’organisation (Lyles et Salk, 1996). 

 
Proposition 2 : Pour un plus haut niveau de confiance et de motivation, le transfert de 

compétences est plus facile. 

 
2.2.2. Déterminants structurels et managériaux 

L’écart de taille 

Etant donné que la société acquéreuse fait souvent partie des grandes entreprises, il est 

possible que les écarts de taille est l’un des déterminants explicatifs du processus d’intégration 

(Shrivastava, 1986 ; Cartwright et Cooper, 1994 ; Marks et Mirvis, 1992). En effet, les auteurs 

considèrent que plus les tailles des deux entreprises seront comparables, plus l'intégration sera 

difficile, surtout si l'opération vise à combiner le plus complètement possible les entreprises 

(Pablo, 1994). Réciproquement, un important écart de taille conduit souvent à une absorption 

organisationnelle qui comporte la possibilité d'une destruction ou d'un effacement des 

compétences de la société acquise (Chi, 1994). 

 
Proposition 3: Plus l’écart de taille entre l’acquéreur et la cible est important, plus le 

transfert des compétences est facile. 

 
La communication  

Dans leur article, Gupta et Govindarajan (2000) proposent un modèle d’étude du transfert de 

compétences dans le cadre de multinationales considérant le flux dans les deux sens (les flux 

entrants et sortants de compétences). En s’interrogeant sur les facteurs facilitant le transfert de 

compétences entre mère et filiales, les auteurs soulignent l’importance de l’existence et de la 

richesse des canaux de communication formels (personnel de liaison, comités permanents…) 

et informels (mécanismes de socialisation, rapports interpersonnels…). 
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La mise en œuvre d’outils de communication et d’échange d’informations permet en effet, de 

suivre et contrôler les projets communs de développement, et contribue ainsi à une meilleure 

coordination des actions des partenaires leur permettant d’atteindre plus facilement les 

objectifs fixés (Mohr et Spekman, 1994). C’est la précision, la richesse et la pertinence du 

programme de communication qui va conditionner la transmission et l’intégration de 

nouvelles compétences (Bresman et al., 1999). Haspeslagh et Jemsion (1991) affirment 

d'ailleurs que la communication constitue le liant indispensable à la réussite de l’intégration 

post-fusion. 

 
Proposition 4 : La mise en œuvre d’un programme de communication et d’échange 

d’information permet de faciliter le transfert de compétences.  

 
La formalisation des compétences 

La formalisation de la compétence est tout particulièrement importante. Elle facilite 

l’enseignement et joue un rôle dans la vitesse de transfert (Zander et Kogut, 1995) et dans le 

succès d’intégration (Haspeslagh et Jemisson, 1991). Selon Zollo (1998), la formalisation est 

un processus de codification des compétences acquises par les dirigeants au cours de leurs 

expériences en matière de fusion (ex. logiciels, manuels d’intégration…). La codification des 

compétences rejoint le constat de Hunt (1990) dans la mesure où les fusions ont plus de 

chances de réussite s’elles s’inscrivent dans une planification stratégique. 

 
Proposition 5 : Pour un plus un haut niveau de codification, le transfert des compétences est 

plus aisé. 

 
L’expérience des dirigeants   

On entend de l’expérience, le nombre d’opérations réalisées par les entreprises dans le passé. 

La littérature en la matière (Fowler et Schmidt, 1989 ; Haleblian et Finkelstein, 1999 ; 

Simonin, 1999) démontre que l’expérience des coopérations détermine une plus ou moins 

grande capacité à gérer le processus d’intégration. Une équipe dirigeante plus expérimentée 

sera plus susceptible de réussir le transfert de compétences. En effet, comme nous l’avons vu, 

la phase de « préservation » est déterminante de la réussite du transfert. Sachant que la 

nouvelle organisation créée ne peut s’arrêter le temps de cette période, et que les deux 

entreprises ne vont pas poursuivre leur activité dans une indépendance (Joffre, 2007). Dans 

une perspective constructionniste, le processus d’intégration est défini comme la 

recomposition d’un tissu social entre deux groupes d’individus préalablement unis au sein 
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d’organisations différentes (Giroux, 1992). Cette perspective s'appuie sur la littérature en 

théorie des organisations qui aborde le phénomène d'un point de vue micro et présente 

l'organisation comme un groupe d'individus en interaction (Dow, 1989). La compréhension du 

fonctionnement de la société acquise afin d’identifier les compétences stratégiques durant de 

la phase de « préservation » se traduit forcément par des interactions entre les deux 

organisations. 

Face à ce constat, l’une des réponses avancées par la littérature est de choisir une équipe 

d’interface composée des membres expérimentés des deux sociétés (Haspeslagh & Jemison, 

1991). Ces membres doivent être des personnes à la tête de la structure des deux organisations 

possédant un niveau suffisant de l’autorité. Ils doivent être également capables d’identifier les 

ressources et les compétences dans leur entreprise respective. L’organisation a intérêt ainsi à 

transformer l’expérience de cette équipe d’interface, souvent individuelle, en apprentissage 

collectif et à « l’institutionnaliser sous forme de direction des acquisitions pour capitaliser sur 

la somme des compétences individuelles » (Very, 2002 ; Guieu, 2001). 

 
Proposition 6 : Plus les dirigeants sont expérimentés, plus la réalisation des transferts de 

compétences est facile.  

 
La complémentarité des compétences  

La complémentarité des dirigeants en termes de compétences peut jouer un rôle primordial sur 

le niveau de transfert inter-organisationnel. Selon Chi (1994) et Lyles et Salk, (1996), cette 

complémentarité se trouve à trois niveaux : objectifs, ressources et cultures organisationnelles. 

Dans leur étude réalisée sur 147 acquisitions au cours de 1986-1988, Krishnan et al (1997) 

constatent que la complémentarité des compétences entre les dirigeants de l’acquéreur et de la 

société acquise permet de limiter le turnover et permet ainsi de garder les compétences au sein 

du nouvel ensemble. Selon les auteurs, cette complémentarité a lieu lorsqu’il y a au sein des 

deux équipes de direction des deux entreprises, toutes les compétences fonctionnelles. Une 

compétence fonctionnelle est définie par les auteurs comme une spécialisation liée à la 

carrière de l’individu (finance, marketing, opérationnel, management général) (Quélin, 1995). 

 
Proposition 7 : L’existence d’une complémentarité de compétences dans les équipes 

dirigeantes de l’acquéreur et de la société acquise permet de garder les compétences au sein 

de la nouvelle organisation créée. 
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Les choix stratégiques des dirigeants  

Les choix politiques et stratégiques des dirigeants sont décisifs dans le processus du transfert 

de compétences (Guallino et al., 2005). En effet, il se trouve que la volonté des membres des 

entreprises partenaires de préserver ses compétences en vue d’un éventuel rapprochement 

contraint le transfert de compétences stratégiques. Guallino et al., (2005) expliquent que 

« cette volonté de limiter l’appropriation et l’exploitation des compétences par son partenaire 

ne résulte pas d’une erreur ou d’une ignorance des acteurs dirigeants. Elle est la 

conséquence des divergences fondamentales entre les deux parties quant aux intérêts 

stratégiques de la fusion ». 

Varra (2003) avance que la prise de décision parfois irrationnelle des dirigeants en charge du 

processus d’intégration, peut contraindre le succès de la fusion. Les changements issus d’une 

fusion sont susceptibles de créer des confrontations et des divergences fortes ainsi que des 

conflits entre les dirigeants des deux entités (Varra, 2000), notamment afin de favoriser leur 

propre carrière (Hambrick et Cannella, 1993). 

De Plus, Guallino et al., (2005) mettent en évidence le rôle de la dimension temporelle dans la 

réussite du processus de transfert. En effet, un échec du transfert de compétences pourrait 

venir du caractère d’urgence dans lequel s’est déroulée l’analyse pré opération. Ainsi, à 

travers une étude de cas de fusion technologique, les auteurs expliquent comment la 

perception de l’urgence de la situation par les acteurs les a conduits à mettre en place 

rapidement la nouvelle organisation (Jeminson et Sitkin, 1986). Dans une enquête par 

questionnaire auprès d’une centaine de dirigeants ayant réalisé des fusions, Guieu (1999) 

explore la situation d’urgence et son influence sur la décision des dirigeants. Selon l’auteur, 

« la décision prise dans un contexte d’urgence pousse à une identification hâtive du 

problème, la création de choix limités et à une procédure d’évaluation et de sélection 

tronquée » (Guieu, 1999).  

 
Proposition 8 : La convergence des intérêts stratégiques des équipes dirigeantes de 

l’acquéreur et de la cible d’une part, et le degré de leur perception de l’urgence de la 

situation d’autre part permettent de faciliter le transfert de compétences.  

  
La figure 2 résume notre modèle conceptuel. 
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Figure 2 : Modèle conceptuel et propositions de recherche 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CONCLUSION  

Cet article propose un modèle conceptuel permettant de comprendre et d’identifier les 

facteurs pouvant contraindre le transfert inter-organisationnel de compétences stratégiques 

dans le processus d’intégration post-F&A. Au travers cette recherche, nous avons tenté de 

mobiliser des concepts issus de la Resource-Based View (RBV) (théorie encore considérée 

comme émergente). La majorité de ces concepts nécessitent des précisions supplémentaires 

quant à leurs effets. Au delà de cette considération, le modèle proposé demande encore à être 

affiné. Il nous faudra également apporter des précisions au niveau des indicateurs qui vont 

permettre de mesurer les concepts.   
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Dans un souci d’augmentation de la validité externe des travaux sur le transfert inter-

organisationnel de compétences, il serait opportun d’examiner ce phénomène moins étudiés 

pourtant prometteur. On propose ainsi de tester le modèle sur des cas de F&A. 

La stratégie de recherche privilégiée pour tester ce modèle est d’adopter une démarche mixte 

entre méthode qualitatives et quantitatives. Dans leur article sur le transfert inter-

organisationnel des connaissances, Easterby et al., (2008) concluent que les deux démarches 

produisent des données différentes et expliquent des phénomènes différents. En effet, la 

méthode qualitative est utile pour rendre compte de la dynamique du processus de transfert, 

alors que l’approche quantitative contribue à expliquer l’impact des caractéristiques des 

partenaires sur le transfert. Nous nous intéressons ici à des facteurs de différentes natures et à 

différents niveaux, c’est pourquoi la vérification empirique du modèle proposé nécessite le 

recours à des démarches méthodologiques diversifiées.  

Dans une première étape, nous avons procédé par une enquête exploratoire (actuellement en 

cours) en vue de vérifier la pertinence des propositions établies dans cette recherche. Il s’agit 

d’entretiens semi-directifs dont les résultats permettront d’affiner notre modèle conceptuel. 

L’étape suivante consistera en l’administration d’un questionnaire auprès des dirigeants des 

entreprises concernées. 

 

PERSPECTIVES DE RECHERCHE 

Les F&A visent à acquérir des compétences stratégiques et donc à exploiter des synergies. 

Cependant, certaines compétences pourront prendre la place d’autres compétences du 

partenaire, que ce soient celles de l’acquéreur ou de la société cible. Ce remplacement aura 

lieu soit parce que ces compétences seront jugées plus performantes soit parce qu’elles se 

montreront incompatibles (Leroy, 2000).  

Il nous semble donc intéressant d’étudier si des compétences stratégiques jugées performantes 

dans deux entités, objets d’une F&A, continueront à l’être dans la nouvelle organisation créée. 

La question est de savoir si le transfert d’une compétence isolée des autres compétences avec 

lesquelles elle était connectée peut être source de succès du processus d’intégration post-

F&A. Dans cette perspective, on peut ainsi envisager que les compétences des entreprises 

fusionnées seront modifiées, infléchies pour pouvoir être compatibles et s’ajuster. 

L’intégration des compétences est aperçue comme une addition si les compétences sont 

compatibles ou comme une adaptation si elles diffèrent légèrement. De ce fait, on peut 

imaginer que la combinaison des compétences ne suit pas une logique d’addition mais de 
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partage et de transformation profonde, qui donnera naissance à de nouvelles compétences en 

fonction des objectifs stratégiques du nouvel ensemble (Lorenzoni et Lipparini, 1999). De tels 

développements feront l'objet de travaux ultérieurs.  
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Annexe n° 1 
Le processus d’intégration d’une F&A (Adapté de Haspeslagh et Jemison, 1991) 
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Annexe n° 2  
Typologie des processus d’intégration (Adapté de Haspeslagh et Jemison, 1991) 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

L’absorption  consiste à combiner les ressources des deux entreprises, afin de réaliser des 
synergies et d’optimiser les moyens existants. Il s’agit d’un processus d’intégration basé sur la 
recherche de complémentarités stratégiques et organisationnelles. L’objectif est de réduire à 
long terme les frontières entre les deux entreprises.   
La préservation correspond à une situation dans laquelle les organisations restent totalement 
indépendantes. Les modes de fonctionnement de l’organisation acquise ne sont pas ou peu 
remis en cause par la fusion, l’acquéreur se contente d’exercer un contrôle financier et 
maintenir ainsi sa culture, ce qui lui garantit une autonomie de gestion dans le domaine 
opérationnel. 
La symbiose implique une intégration progressive de l’entreprise acquise. Elle a pour objectif 
de créer des interdépendances stratégiques en évitant la destruction des caractéristiques 
spécifiques et attractives de la cible, en limitant ainsi les initiatives destructives de valeur, en 
vue de créer de l’innovation. Elle représente le type d’intégration le plus complexe et le plus 
difficile à réaliser. En effet, l’intégration suggère la gestion d’exigences contradictoires. Il 
s’agit de préserver l’identité des deux organisations, tout en orientant progressivement les 
deux entreprises vers la création de nouveaux potentiels, et choisir ainsi le niveau 
d’intégration adéquat pour atteindre les synergies et assurer la performance de la fusion. La 
réussite du processus d’intégration dépend de la capacité de chaque organisation de s’inspirer 
des potentiels originaux de l’autre.  
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