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Résumé : L’article se concentre sur 
une stratégie de croissance particu-
lière, désignée par la littérature sous 
le nom de croissance externe de sym-
biose. Cette stratégie a pour but la 
création de nouvelles ressources fon-
dées sur les qualités originelles des 
firmes. L’objet de cette recherche est 
d’identifier les conditions nécessaires 
à la réussite de cette manœuvre en 
phase de post-acquisition. Pour ce 
faire, il a été choisi une démarche de 
réfutation axée sur la mise à l’épreuve 
de propositions. Les résultats obte-
nus, à partir de l’étude de deux cas de 
croissance externe symbiotique na-
tionale, ont permis de mettre en exe r-
gue des éléments paradoxaux devant 
être gérés en phase d’intégration. 
Cette gestion d’exigen-ces contradic-
toires a ainsi donné lieu à une tenta-
tive d’élaboration théorique. 
 
Mots clés : Acquisition – fusion – 
croissance externe – facteurs de réus-
site – minorité nomique – modèle de 
symbiose – politique d’intégration.

Abstract : The proposed research fo-
cuses on a particular acquisition 
model, called symbiotic acquisition in 
theorical literature. The goal of this 
acquisition is to create new res-
sources based upon specific firm 
qualities. As a matter of fact, the aim 
of this research is to identify success 
conditions of symbiotic acquisition in 
integration approaches. For that pur-
pose, proposals have been formu-
lated and tested. Applied to com-
pared case studies, the results of this 
step of refutation have showed a 
paradox to be managed by both ac-
quiring and acquired firms. Such con-
tradictory elements have led to a ten-
tative theoretical elaboration. 
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La croissance externe est devenue un mode de croissance qui tend à 
se généraliser, créant de nouvelles façons de gérer et d’organiser les re-
lations. De ces changements, on notera la pluralité des modalités de 
croissance externe et les problèmes qu’elles posent en phase 
d’intégration. Le thème de la croissance externe de symbiose fait figure 
de cas à part. Elle repose en particulier sur un paradoxe qui veut que 
l’entreprise initiatrice accepte de renoncer à une partie de son pouvoir, 
afin de bénéficier des avantages de la croissance conjointe [R. Paturel 
1997, p. 103]. Cette forme de croissance constitue (par conséquent) un 
exemple de la façon dont certaines entreprises entendent désormais gé-
rer leurs relations. Elle permet d’inscrire la réflexion dans le champ des 
écrits les plus récents sur les pratiques de croissance externe, tout en 
esquissant sur le  plan théorique un rapprochement avec d’autres modes 
de développement. L’article proposé a pour objectif, à partir d’une dé-
marche prenant appui sur la réfutation de propositions, puis sur une ten-
tative d’élaboration théorique, d’expliquer ce qui fait la réussite de ce 
mode de croissance. Il s’appuie sur les résultats d’une recherche à 
contenu empirique qui aboutit à la formation d’un modèle d’intégration 
dans le cas de croissance externe de symbiose. La recherche s’achève 
par l’évocation des limites du travail et l’énoncé des prolongements qu’il 
est possible de lui donner. 

1.  Les enjeux théoriques de la croissance externe de 
symbiose  

La croissance externe de symbiose trouve son origine dans une typo-
logie établie par P.C. Haspeslagh, D.B. Jemison [1991] à partir de leurs 
expériences [P.C. Haspeslagh, D.B. Jemison 1987] et de travaux 
consacrés aux processus d’acquisition [D.B. Jemison, S.B. Sitkin 1986 ; 
P.C. Haspeslagh, A. Farquhar 1987]. De cette typologie, découlent di-
verses formes de croissance, selon la stratégie retenue et le besoin 
d’autonomie octroyé à l’entité achetée. En procédant ainsi, les auteurs 
modifient la vision de l’intégration, particulièrement dans le cas 
d’approche symbiotique.  
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La stratégie de symbiose correspond à une forme de développement 
dont le but est la création d’avantages réciproques et durables, reposant 
sur une valorisation du groupe en situation d’infériorité [L. Adler 1979], 
soit, dans le cas présent, l’entité achetée. Il s’agit, pour l’acquéreur, de 
développer des ressources par le biais d’interdépendances, en limitant 
les actions destructrices de valeur. La croissance externe de symbiose 
peut donc être abordée sous deux angles, reflets des difficultés engen-
drées par une manœuvre où la société initiatrice accepte de supporter 
des contraintes élevées pour bénéficier des avantages de la croissance 
conjointe. 

1.1.  Objectifs de la croissance externe symbiotique 

Sur un plan stratégique, la croissance externe symbiotique donne lieu 
à la réalisation d’objectifs différents de ceux généralement étudiés dans 
le domaine de la croissance externe [P.C. Haspeslagh, D.B. Jemison 
1991 ; D. Angwin, R. Wensley 1997 ; G. Kœnig 1996]. Traditionnelle-
ment, ce mode de croissance est utilisé en vue d’améliorer la perfor-
mance des firmes, en exploitant les ressources existantes. Dans la 
croissance externe de symbiose, la valeur attendue repose principale-
ment sur la création de quelque chose qui n’existe pas. Cette façon de 
conduire la croissance est compatible avec l’acceptation de 
« l’approche par les ressources » retenue par D.J. Teece et al. [1997]. 
Comme la théorie des ressources dynamiques, cette manœuvre met 
l’accent sur l’innovation, au travers de la capacité des firmes à organiser 
des combinaisons de ressources à des fins de création de valeur. Si la 
croissance externe de symbiose reconnaît l’importance des économies 
de coûts, son objet concerne donc principalement la construction d’un 
avantage nouveau et durable. 

1.2. Problématique de la croissance externe de symbiose en 
phase d’intégration 

Sur un plan managérial, la croissance externe de symbiose repose 
sur un paradoxe. Par nature, la croissance externe provoque le passage 
de la cible sous la coupe d’un acteur qui détient une autorité sur la 
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structure acquise. Dans la situation envisagée, en dépit de la possibilité 
pour l’acheteur de gérer, comme bon lui semble, la société acquise, 
l’acquéreur laisse cette dernière dans une position d’alliée. L’acquéreur 
est donc amené, pour parvenir à ses objectifs, à concilier autonomie et 
contrôle, et doit pour cela éviter deux écueils : 

– le premier est l’exercice d’un contrôle excessif sur le management 
de l’entreprise acquise et son organisation, qui peut éliminer les chances 
de création de valeur ; 

– le second est l’octroi d’une autonomie trop grande à l’entreprise 
acquise risquant de conduire l’acquéreur dans un programme d’actions 
contraire à ses intérêts. 

En laissant à l’entreprise acquise, au moins pour un temps, une auto-
nomie de gestion, l’acquéreur est donc conduit à arbitrer en permanence 
entre le refus de détruire le potentiel de valeur que représente la cible et 
le maintien d’une cohésion qui passe par l’existence d’une autorité uni-
que, élément vital pour assurer la stabilité du nouvel ensemble. 

1.3.  Conditions et facteurs de réussite 

Les travaux décrivant les facteurs susceptibles de gérer un proces-
sus d’intégration dans le cas de croissance externe symbiotique sont en-
core peu nombreux et concernent principalement les recherches me-
nées sur les croissances externes de symbiose [P.C. Haspeslagh, 
D.B. Jemison 1991 ; D. Angwin, R. Wensley 1997 ; A. Duforez 1995] 
ou de collaboration [N.K. Napier 1989 ; P. Pritchett 1985]. Ils se limi-
tent donc, bien souvent, à un recensement de dimensions liées plus ou 
moins directement à la phase d’intégration. Ces dimensions peuvent être 
regroupées, organisées et formulées au moyen de huit propositions cen-
trées sur les thèmes repris ci-dessous. 

– La protection des symboles (proposition 1) : par symbole, on 
entend tout élément qui évoque par sa forme ou sa nature une associa-
tion d’idées avec quelque chose de non visible qui pourrait ici corres-
pondre à l’identité de l’entreprise acquise. Si ce problème n’est pas spé-
cifique à la croissance externe symbiotique [R. Reitter 1991 ; 
B.E. Ashforth, F. Mael 1989 ; A.F. Buono, J.L. Bowditch 1989], le be-
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soin de protéger les différences et de les valoriser devient particulière-
ment important dans la réussite de cette manœuvre [P.C. Haspeslagh, 
D.B. Jemison 1991, p. 231]. 

– La composition du management d’interface (proposition 2) : 
l’équipe de management chargée de faciliter les interactions et d’éviter 
les incompréhensions doit s’appuyer (dans le cadre d’objectifs de sym-
biose) sur au moins un membre de l’entreprise acquise ayant un statut 
hiérarchique élevé et sur des responsables de l’entreprise acheteuse rat-
tachés à des activités de la société acquise [P.C. Haspeslagh, 
D.B. Jemison 1991, p. 175, p. 231 ; A. Duforez 1995, p. 64]. 

– La répartition des responsabilités au sein de la nouvelle or-
ganisation (proposition 3) : le contexte de symbiose rend nécessaire 
que les cadres de l’entreprise achetée puissent disposer d’un rôle au 
sein de leur ancienne organisation, tout en bénéficiant de fonctions re-
nouvelées au sein du nouvel ensemble [P.C. Haspeslagh, D.B. Jemison 
1991, p. 232 ; K. Evrard 1996, p. 9]. 

– La non-clarification des bénéfices attendus (proposition 4) : 
l’apport trop précis d’informations sur les bénéfices attendus de la rela-
tion auprès des cadres de l’entreprise acquise peut nuire au succès de la 
croissance externe symbiotique [P.C. Haspeslagh, D.B. Jemison 1991, 
p. 161 ; D. Angwin, R. Wensley 1997]. 

– Le choix de la structure commune (proposition 5) : la création 
d’une entité commune d’échange dédiée à la réalisation d’objectifs de 
symbiose [P.C. Haspeslagh, D.B. Jemison 1991, p. 232] favorise la ré-
ussite de la croissance externe symbiotique, compte tenu de la combi-
naison de ressources spécifiques [B. Kogut 1988 ; D.J. Teece, 
G. Pisano 1994]. 

– La localisation de la structure d’exécution commune (proposi-
tion 6) : le respect des identités conduit à choisir la localisation de la 
structure d’exécution commune dans un endroit neutre, soit en dehors 
des territoires géographiques des entités [N.K. Napier 1989, p. 278-
284]. 

– L’origine des initiatives (proposition 7) : l’acquéreur se doit 
d’éviter une détermination trop grande en phase d’intégration, en créant 
les conditions propices à laisser le champ libre aux membres de 
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l’entreprise acquise [P.C. Haspeslagh, D.B. Jemison 1991, p. 161]. Ce-
ci est d’ailleurs en accord avec les recherches sur les processus de ré-
génération des entreprises, où il peut arriver que des changements 
soient réalisés non pas par le top management mais par des acteurs 
échappant au système d’autorité en place [K. McNeil, J.D. Thompson 
1971], soit ici les membres de l’entité acheteuse. 

– Le développement de concessions entre l’acquéreur et la so-
ciété acquise (proposition 8) : les objectifs de symbiose semblent être 
a priori en contradiction avec l’idée de confrontation et s’inscrire plutôt 
dans une logique de compromis [N.K. Napier 1989, p. 278-284 ; 
M. Porter 1985, p. 464]. 

2.   Le choix de l’approche méthodologique 

La démarche s’articule autour de la construction de deux cas de 
croissance externe symbiotique. Elle repose sur la volonté de recher-
cher les lignes préalables à l’analyse des facteurs de réussite de cette 
manœuvre. Pour ce faire, nous avons sélectionné deux modes de crois-
sance externe de symbiose réalisées par le même acheteur, avec un cas 

de réussite, le cas Aérofor1 qui donne lieu à la réalisation d’objectifs de 
symbiose, et un cas d’échec, le cas Forauto, marqué par la non-
réalisation de ces objectifs. Le travail de terrain a permis de procéder à 
une démarche de réfutation des propositions formulées à partir des thè-
mes présentés en partie I (1.3.), dans le but de cerner plus précisément 
les caractéristiques d’une problématique de symbiose (à savoir la 
conduite à suivre pour réaliser les objectifs de symbiose). Ces précisions 
faites, il nous a dès lors été possible de mener un réexamen des don-
nées. Cette démarche a mis en exergue un certain nombre de notions 
qui débouchent sur une élaboration théorique du processus d’intégration 
dans le cas d’une politique de croissance externe symbiotique. 

Le cadre méthodologique nécessaire à la réalisation des objectifs de 
la recherche a conduit à se doter de précautions quant au mode de sé-
lection des cas. Il s’est agi d’identifier deux cas de croissance externe 

                                                                 
1 Les deux entités acquises sont désignées sous un nom d’emprunt. 
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symbiotique horizontale amicale, qui devaient sur certains points être 
comparables (notamment sur le plan des intentions et des actions de 
mise en œuvre), sur d’autres ouvertement opposés (avec un cas de réus-
site et un cas d’échec). 

2.1.  Les critères de pré-sélection  

La pré-sélection des cas a été réalisée à partir de trois critères. Le 
premier critère porte sur les objectifs de la manœuvre, au moment de 
l’achat des cibles (caractérisation de la symbiose en termes de motiva-
tions). Le deuxième critère traite des caractéristiques de la politique 
d’intégration. Le troisième critère concerne les résultats des deux opé-
rations, avec la mise en évidence d’un succès et d’un échec (caractéri-
sation de la symbiose en termes de résultats). Le tableau 1 consigne ces 
différents éléments. 

Le processus de pré-selection a permis d’identifier et de retenir un 
certain nombre de cas possibles au regard des intentions exprimées et 
des résultats obtenus. Une seconde phase a consisté à mettre sous 
contrôle les différents cas, en vue de rechercher des explications spéci-
fiques à la réussite ou à l’échec de ces manœuvres. 

2.2.  Facteurs de contrôle des cas 

Un certain nombre de variables, pouvant interférer dans l’analyse, 
ont été contrôlées au début de l’étude, afin de s’assurer que les résul-
tats ne proviennent pas d’éléments exogènes. Trois facteurs ont fait 
l’objet d’une attention particulière : les facteurs stratégiques, politiques 
et conjoncturels. Nous avons recensé, dans le tableau 2, la manière dont 
les deux cas Aérofor et Forauto vérifient la mise sous contrôle des fac-
teurs. 
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Tableau 1 – Critères de pré-sélection 

 Dimensions Cas Aérofor Cas Forauto 
Objectifs et 
enjeux de la 
croissance  
externe. 

Interdépendance stratégi-
que 
Respect et valorisation 
des différences 
Création de compétences 
nouvelles fondées sur les 
qualités des deux entités 
acquises et de l’acquéreur 
 

Lors de l’achat d’Aerofor, 
l’objectif de la direction de 
l’entreprise acheteuse est de dis-
poser « d’un certain nombre 
d’atouts uniques, en particulier 
la maîtrise de procédés com-
plémentaires capables de ré-
pondre à des offres nouvelles et 
originales » (rapport annuel 
1986). 

Lors de l’achat de Forauto, l’objectif 
de la direction de l’entreprise ache-
teuse est de valoriser « les liens de 
complémentarité susceptibles de 
créer des avantages concurrentiels 
nouveaux » (rapport annuel 1992). 
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Caractérist i-
ques de la po-
litique 
d’intégration 

Protection des frontières 
organisationnelles 
Autonomie accordée à 
l’entreprise acquise dans 
le management des res-
sources (techniques et 
humaines) 
Évolution vers un 
contexte coopératif 
 

Selon les mots de la Direction au 
moment de l’achat d’Aérofor, le 
nouvel ensemble présente une 
direction unique, où « chacune 
des entreprises possède ses 
spécificités, est une société 
disposant d’une grande 
autonomie. Mais la création de 
richesse est à créer, basée sur 
l’utilisation de techniques 
variées et d’un travail en 
commun » (rapport annuel 
1986). 

Selon les mots de la Direction au 
moment de l’achat de Forauto, 
l’ensemble constitué « s’inscrit dans 
une logique de mise en commun et 
contribue à renforcer la spécificité 
du groupe » (rapport annuel 1992). 
Un document commercial officiel 
vient souligner l’importance égale-
ment de l’autonomie culturelle et 
organisationnelle. Celui-ci évoque 
des sites qui « possèdent et dévelop-
pent leur propre savoir-faire, une 
identité originale, ce qui permet en 
les associant de mieux répondre aux 
demandes plurielles ». 

Résultats ob-
tenus par ac-
quisition 

Réalisation des objectifs 
de symbiose dans un cas 
(innovation-valorisation 
des différences) 
Non-réalisation de ces ob-
jectifs dans l’autre cas 
 
 
 
 

Mise en place d’offres com-
plexes, alliant les savoir-faire 
des deux entités dans le cadre 
d’un système de gestion cohé-
rent, dont certains fondements 
ont été développés par l’entité 
acquise notamment en ce qui 
concerne la référence à la va-

leur2. 
Réalisations communes, comme 
la création d’une entité com-
merciale et la mise en place 
d’une nouvelle identité visuelle.  
Collaboration entre les firmes 
mise en avant par les deux par-
ties.  
En l’espace de deux ans, 
l’ensemble constitué s’impose 
comme un des leaders du secteur 
et est perçu comme le groupe le 
plus innovant, en comparaison à 
des rivaux jugés peu réactifs.  

Réalisation d’économies de coûts 
dans certains domaines.  
Pas de création de compétences ou 
ressources nouvelles, en dépit du de-
gré de complémentarité des techno-
logies. 
En 1996, une réorganisation est 
amorcée, concrétisée par la fusion de 
l’entreprise Forauto avec une des fi-
liales de l’acheteur. 

                                                                 
2 Traditionnellement, ce type de firmes privilégie une approche par segmenta-
tion de marché, compte tenu du secteur (volume, frais fixes élevés, marge faible) 
avec, comme indicateur clé, le chiffre d’affaires et non la valeur. 
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Tableau 2 – Mise sous contrôle au sein des cas retenus 

 Dimensions Cas Aérofor Cas Forauto 
Facteurs straté-
giques 
 
R.A. Bettis. 
[1981] ; 
H.K. Christense
n, 
C.A. Montgome
ry [1981] ; 
M.S. Salter., 
W.S. Weinhold 
[1979]. 

Nature du secteur 
 
 
 
 
Liens de complémentarité 
avec l’acquéreur 
 
 
 
Zones éventuelles de 
concurrence 
Remarque : Aérofor et 
Forauto ne sont pas sur 
les mêmes marchés (au-
cune concurrence possi-
ble). 

Même secteur d’activité (trans-
formation d’alliages spéciaux) et 
segments d’activité proches 
(transformation / série 
moyenne). 
 
Sous-traitant de même rang au 
sein de la filière-liens de com-
plémentarité par l’entremise de 
la clientèle (clientèle aéronauti-
que). 
 
Pas de concurrence frontale 
avec l’acquéreur (technologies et 
produits différents). 

Même secteur d’activité (procédés 
de transformation de formes ou tu-
bes complexes) et segments 
d’activité proches (transformation / 
série moyenne). 
 
Sous-traitant de même rang au sein 
de la filière : liens de complémenta-
rité par l’entremise de la clientèle 
(clientèle automobile nouvelle). 
 
Pas de concurrence frontale avec 
l’acquéreur (technologies complé-
mentaires, produits différents). 

Facteurs polit i-
ques liés au rap-
port de pouvoir 
 
D.T. Bastien, 
A.H. Van de 
Ven [1986] ; 
D.B. Jemison ; 
S.B. Sitkin 
[1986] ; 
J.W. Hunt 
[1990] ; 
P.C. Haspeslagh
, D.B. Jemison 
[1991]. 

Taille des sociétés  
 
 
Profitabilité des entités 
avant l’achat  
 
 
Qualité du management 
des cibles 

La société Aérofor a une taille 
plus petite que celle de 
l’acquéreur. 
 
Les résultats pré-acquisition sont 
positifs (rentabilité) et 
s’inscrivent dans une perspec-
tive de croissance. 
Qualité du management, culture 
grand groupe, dirigeants expéri-
mentés et qualifiés (ingénieurs). 

La société Forauto a une taille plus 
petite que celle de l’acquéreur. 
 
Les résultats pré-acquisition sont po-
sitifs (rentabilité) et il existe des po-
tentialités de croissance importan-
tes.  
 
Qualité du management, culture 
grand groupe, dirigeants expérimen-
tés et qualifiés (ingénieurs). 
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Facteurs 
conjoncturels 
 
M. Lutbakin, 
S. Chaterjee 
[1991]. 
 

Situation économique du 
secteur au moment de 
l’acquisition et durant la 
phase d’intégration, en 
raison de l’influence de 
l’environnement sur les 
résultats de l’opération. 
 
Remarque : Concernant 
les facteurs conjoncturels, 
plus que le caractère 
comparable des situations, 
peu évident à soutenir en 
raison de l’intervalle de 
temps séparant les deux 
cas, l’attention s’est por-
tée sur les conditions du 
marché peu favorables à 
la réalisation des acquisi-
tions et à leur manage-
ment. 

Marché d’Aérofor au moment 
de son achat, directement tou-
ché par la conjoncture. Glisse-
ment de chiffre d’affaires d’une 
année sur l’autre sur l’ensemble 
de la période d’intégration. 
 

Fléchissement de la demande lié à un 
contexte conjoncturel difficile lors 
de l’achat de Forauto. Glissement de 
chiffre d’affaires d’une année sur 
l’autre sur l’ensemble de la période 
d’intégration. 
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Les cas Aérofor et Forauto correspondent à des stratégies de crois-
sance externe symbiotique horizontale, réalisées dans un contexte natio-
nal amical. Ils possèdent des propriétés intéressantes au regard des ob-
jectifs de la recherche. Ils présentent des situations qui, à quelques an-
nées d’intervalle, disposent de caractéristiques initiales semblables. Les 
membres de la direction de l’entreprise acheteuse n’ont pas changé et 
ont conservé l’ensemble de leurs collaborateurs. Les activités de base 
de l’acquéreur sont restées les mêmes. Les caractéristiques des entités 
acquises apparaissent proches (même secteur, même métier) et les ac-
tivités des entreprises visées sont comparables bien que non concurren-
tes (techniques / produits différents). Enfin, la qualité du management 
des cibles a conduit l’acquéreur à maintenir dans les deux situations 
leurs dirigeants. Le contrôle de ces caractéristiques rend ainsi possible 
la recherche de différences entre les cas, en neutralisant des facteurs 
qui auraient pu modifier l’analyse, en imputant le succès et l’échec à des 
phénomènes n’ayant pas de lien direct avec la croissance externe de 
symbiose. 

3.   Recueil des données 

Les cas ont été élaborés à partir de données primaires et secondai-
res, selon les principes exposés par R.K. Yin [1989], à savoir : multiplici-
té des sources, création de base de données par cas et logique de col-
lecte à partir de la question de recherche. 

3.1.  Les sources primaires 

Une centaine d’entretiens en profondeur (117 personnes3) ont été 
réalisés sur une période de 26 mois et menés auprès de populations de 
différents niveaux hiérarchiques et de cultures variées. La volonté d’une 
analyse en profondeur explique le temps (deux ans) nécessaire à la ré-
alisation de l’étude. Après l’introduction par un responsable sur chaque 

                                                                 
3 L’ensemble constitué comptait en 1996 près de 800 personnes. Les entretiens 
ont été répartis de façon équitable entre les trois entreprises. 



 
 
 
 
 
 
Olivier Meier 125 

 

site, les personnes interrogées ont, le plus souvent, été recommandées 
par d’autres acteurs, ce qui a certainement biaisé un peu les résultats de 
la recherche. Quelques personnes (32 au total) ont été interrogées plu-
sieurs fois, compte tenu de leur rôle dans l’organisation. Les entretiens 
ont duré en moyenne deux heures. Le début de l’entretien était consa-
cré à la mise à l’épreuve des propositions, pour finir sur des considéra-
tions plus larges. 

3.2.  Les sources secondaires 

Les sources secondaires sont composées de documents officiels ain-
si que de notes écrites par les acteurs dans le cadre de leur activité. La 
mise à disposition de documents officiels (rapports annuels, études, ma-
nuels) échelonnés dans le temps a permis la reconstitution des événe-
ments et rendu possible le contrôle de différentes variables. La pré-
sence de notes internes, de rapports personnels, de cahiers collectés au 
fil des rencontres a permis de mieux ressentir les perceptions et com-
portements des acteurs au moment des faits. Ces documents, peu nom-
breux, ont été d’une aide précieuse lorsqu’il s’est agi d’analyser des si-
tuations antérieures. 

4.   Résultats de la démarche de réfutation 

La mise à l’épreuve de nos huit propositions repose sur les principes 
suivants : 

– une proposition a été considérée comme infirmée si, en cas de 
réussite, au moins un fait permet d’établir que la condition n’a pas été 
réalisée et si, en cas d’échec, au moins un fait permet d’établir que la 
condition a été réalisée ; 

– une proposition a été considérée comme corroborée si, en cas de 
réussite, rien ne vient contredire le fait que la condition a été réalisée et 
si, en cas d’échec, rien ne vient contredire le fait que la condition n’a 
pas été réalisée ; 
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– une proposition a été déclarée non retenue lorsque la proposition 
était corroborée en cas de réussite et infirmée en cas d’échec, et inver-
sement. 
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4.1. Proposition 1 

« Il existe un lien entre la réussite d’une croissance externe de 
symbiose et la capacité de l’entreprise acheteuse à protéger les 
symboles de l’entreprise acquise ». 

Dans le cas d’Aérofor, les symboles de la société acquise n’ont pas 
subi de modifications. Aucune remarque n’a été formulée sur le sujet. 

Dans le cas de Forauto, le logo de l’acquéreur4, maintenu après l’achat, 
présente des éléments visuels qui ne correspondent pas aux caractéris-
tiques identitaires de la  société achetée. Alors que la notion de symboles 
n’a pas été évoquée au cours des entretiens réalisés avec les membres 
d’Aérofor, l’étude révèle l’existence d’une gêne persistante des cadres 
et du personnel de Forauto pour présenter l’identité visuelle du nouvel 
ensemble. Dès les premiers mois de l’intégration, une demande des em-
ployés de l’entité achetée est faite pour convaincre leur nouvelle direc-
tion de changer le logo, demande renouvelée en 1994 mais également 
rejetée. On peut, dès lors, considérer que l’exemple du logo met en évi-
dence des éléments liés à la croissance externe symbiotique qui renforce 
la focalisation sur les éléments identitaires. L’analyse des faits montre 
ainsi que l’acquéreur a protégé les symboles de l’entreprise acquise 
dans le cas de la réussite. En revanche, dans le cas de l’échec, 
l’acquéreur a remis en question certains symboles, comme le montre 
l’exemple du logo. Selon les conventions établies, la proposition 1 est 
donc corroborée. 

4.2.  Proposition 2 

                                                                 
4 Le logo actuel représente une figure qui combine des formes géométriques, 
rappelant fortement l’utilisation des technologies utilisées par l’acquéreur et 
l’entreprise Aérofor. En s’appuyant sur le même modèle graphique, les techni-
ques utilisées par Forauto auraient dû être représentées de façon opposée, afin 
de maintenir les caractéristiques techniques spécifiques à l’activité de Forauto. Il 
est à noter que la filiale de l’acquéreur qui possède des procédés comparables à 
ceux de l’entreprise Forauto, n’a jamais fait part d’une impression de dévaloris a-
tion ou de marginalisation. Ceci tend à montrer que les observations des em-
ployés de Forauto relèvent davantage d’une logique identitaire que de phén o-
mènes purement objectifs. 
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« Il existe un lien entre la réussite d’une croissance externe de 
symbiose et la capacité de l’acquéreur à mettre en place un mana-
gement d’interface composé de membres de l’entreprise acheteuse 
rattachés à des activités de l’entreprise acquise, et de membres de 
l’entité acquise disposant d’une position hiérarchique élevée ». 

Dans le cas d’Aérofor, l’étude de cas montre qu’il y a eu mise en 
place d’un management d’interface constitué d’un comité de direction 
élargi comprenant le directeur commercial de l’entreprise acheteuse en 
charge du développement des activités de l’entité acquise. Quant au di-
rigeant de l’entreprise acquise qui a été maintenu dans ses fonctions, il 
participe également à ce comité de direction. Dans le cas de Forauto, 
l’analyse met en évidence une situation très comparable, avec un diri-
geant maintenu dans ses fonctions qui participe au management 
d’interface et la prise en charge par le directeur commercial de 
l’entreprise acheteuse des intérêts de l’entreprise acquise. L’analyse 
des faits montre ainsi que, dans le  cas de la réussite et de l’échec, 
l’acquéreur a mis en place un management d’interface composé des 
membres de l’entreprise acheteuse rattachés à des activités de 
l’entreprise acquise et d’acteurs de l’entreprise acquise disposant d’une 
position hiérarchique élevée. Selon les conventions préalablement défi-
nies, la proposition 2 n’est ni corroborée ni infirmée. Elle est donc décla-
rée non retenue. 

4.3.  Proposition 3 

« Il existe un lien entre la réussite d’une croissance externe de 
symbiose et la capacité de l’entreprise acheteuse à doter les res-
ponsables de l’entreprise acquise d’un rôle au sein de la nouvelle 
organisation, en plus de celui qu’ils exercent déjà au sein de leur 
entreprise ». 

Dans le cas d’Aérofor, près de la moitié des commissions créées 
depuis l’entrée de l’entreprise acquise est assurée par des membres de 
l’entreprise acquise. Dans le cas de Forauto, suite à son entrée au sein 
du nouvel ensemble, plusieurs autres commissions ont été créées de fa-
çon permanente, dont une grande partie a été proposée par l’entité 
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achetée. Les membres des deux entreprises acquises exercent donc un 
rôle permanent au sein de leur entité d’origine et du nouvel ensemble. 
L’analyse des faits montre ainsi que, dans la situation de réussite et 
d’échec, l’acquéreur a doté certains responsables de l’entreprise ac-
quise de rôles au sein de la nouvelle organisation en plus de celui qu’ils 
exercent déjà au sein de leur entreprise. Selon les conventions établies, 
la proposition 3 n’est ni corroborée ni infirmée. Elle est donc déclarée 
non retenue. 

4.4.  Proposition 4 

« Il existe un lien entre la réussite d’une croissance externe de 
symbiose et la capacité de l’entreprise acheteuse à ne pas préciser 
les résultats attendus de leurs actions aux membres de l’entreprise 
acquise durant la phase d’intégration ». 

Dans le cas d’Aérofor, aucun programme n’est mis réellement en 

place5. La priorité est donnée au développement d’une compréhension 
mutuelle entre les parties. « Au départ, rien n’était véritablement 
programmé » (directeur Aérofor). Pour l’entreprise Forauto, la situa-
tion est différente. L’acquéreur décide de clarifier les bénéfices atten-
dus et la contribution de l’acquis au sein du nouvel ensemble. Un plan-
ning avec des objectifs précis est établi et des projections sont réalisées. 
L’analyse des faits révèle ainsi que, dans le cas de la réussite, 
l’acquéreur n’a pas précisé les bénéfices attendus des actions menées 
durant la phase d’intégration. En revanche, dans la situation d’échec, 
l’acquéreur a clarifié les bénéfices attendus aux membres de 
l’entreprise acquise. Au regard des conventions établies, la proposition 4 
est donc corroborée. 

4.5.  Proposition 5 

                                                                 
5 Il n’a pas toujours été aisé d’appréhender la manière dont les résultats avec les 
entités avaient été envisagées. C’est pourquoi cette proposition a été discutée 
avec les dirigeants des entités concernées. 
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« Il existe un lien entre la réussite d’une croissance externe de 
symbiose et la capacité de l’acquéreur à créer une structure 
d’exécution commune, dédiée au projet de symbiose ». 

Le principe de décision a consisté à voir si, après l’achat d’Aérofor 
et de Forauto, une structure d’exécution commune a été spécialement 
créée pour répondre aux objectifs de symbiose. Dans le cas d’Aérofor, 
une structure d’exécution a été créée (nouveaux locaux). Dans le cas 
de Forauto, l’entreprise acquise s’est insérée dans une structure exis-
tante. L’analyse des faits indique que, dans le cas de la réussite, 
l’acquéreur a mis en place une structure d’exécution commune, dédiée 
au projet de symbiose. En revanche, dans le cas de l’échec, l’acquéreur 
n’a pas créé une structure spécifique dédiée au projet de symbiose. Au 
regard des conventions établies, la proposition 5 est donc corroborée. 

4.6.  Proposition 6 

« Il existe un lien entre la réussite d’une croissance externe de 
symbiose et la capacité de l’acquéreur à positionner le lieu où 
s’exerce le projet de symbiose dans un endroit neutre ». 

Dans le cas d’Aérofor, la structure d’exécution commune est im-
plantée dans un lieu neutre, en dehors des régions de l’entreprise ac-
quise et acheteuse. Dans le cas Forauto, l’entreprise acquise s’insère 
dans une structure qui est la « propriété commune » de l’acheteur et de 
l’entité Aérofor. « La structure existait déjà avant notre arrivée. Elle 
a été un élément positif, dommage qu’elle soit loin de chez nous » 

(direction de Forauto). Il ressort des entretiens réalisés6 que, pour les 
membres d’Aérofor, cette structure représente un élément fondateur de 
leur appartenance au nouvel ensemble. En revanche, les membres de 
Forauto perçoivent, avant tout, cette structure commune comme un 
moyen pour parvenir aux résultats fixés par l’acquéreur. L’analyse des 
faits indique ainsi que, dans le cas de la réussite, l’acquéreur a fixé le  

                                                                 
6 La difficulté d’arbitrage s’est focalisée essentiellement autour du fait que la 
neutralité peut être réelle sur le plan physique mais peut-être moins sur le plan 
des représentations. C’est pourquoi une discussion avec les différents acteurs 
a été menée. 
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lieu de la collaboration dans un endroit neutre. En revanche, dans le cas 
de l’échec, l’acquéreur n’a pas situé le champ de la collaboration en ter-
rain neutre. Au regard des conventions établies, la proposition 6 est 
donc corroborée. 
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4.7.  Proposition 7 

« Il existe un lien entre la réussite d’une acquisition de symbiose 
et la capacité de l’entreprise acheteuse à laisser l’initiative aux 
membres de l’entreprise acquise ». 

Dans le cas Aérofor, l’initiative7 des opérations relatives aux politi-
ques industrielle et commerciale est venue de l’acquis. « Pour Aérofor, 
les circonstances ont voulu que cela soit cette entreprise qui 
prenne l’initiative. Elle disposait d’éléments qui pouvaient répon-
dre à notre problème » (direction de l’entreprise acheteuse). Pour Fo-
rauto, l’initiative ne vient pas de l’entité acquise. « Pour Forauto, on a 
pris les rênes, afin d’accélérer la collaboration » (direction de 
l’entreprise acheteuse). Il ressort ainsi des faits recueillis qu’au niveau 
d’Aérofor (réussite), l’acquéreur a laissé l’initiative du projet aux mem-
bres de l’entreprise acquise. En revanche, au niveau de Forauto 
(échec), l’acquéreur n’a pas laissé l’initiative du projet aux membres de 
l’entreprise acquise. Au regard des conventions établies, la proposition 7 
est donc corroborée. 

4.8.  Proposition 8 

« Il existe un lien entre la réussite d’une croissance externe de 
symbiose et la capacité de l’acquéreur à développer des conces-
sions mutuelles avec l’entreprise acquise ». 

Dans le cas Aérofor, il n’y a pas eu de concessions mutuelles entre 
l’acquéreur et l’entité achetée (pas de discussions préalables). Dans le 
cas Forauto, certaines concessions mutuelles ont été nécessaires entre 
l’acquéreur et l’acquis, afin que la collaboration puisse être gérée 
convenablement (notamment au niveau du système d’information). Il 
ressort ainsi des faits recueillis que, dans le cas de la réussite, au moins 
un élément permet d’établir que l’acquéreur n’a pas fait des conces-
sions mutuelles avec l’entreprise acquise. De même, dans le cas de 
l’échec, au moins un élément permet d’établir que l’acquéreur a déve-

                                                                 
7 Il y a eu arbitrage en raison de l’antériorité des faits, ce qui a conduit à mult i-
plier les sources d’information. 
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loppé des concessions mutuelles avec l’entreprise acquise. Selon les 
conventions établies, la proposition 8 est donc infirmée. 

La mise à l’épreuve de ces huit propositions conduit à s’interroger sur 
les éléments clés de la problématique de symbiose en phase 
d’intégration. 

5.  Les éléments clés de la problématique de 
symbiose 

La mise à l’épreuve des propositions permet de valider l’importance 
de la protection des éléments identitaires dans la réussite de la crois-
sance externe symbiotique (propositions 1 et 6). Les symboles apparais-
sent, en effet, comme des éléments de cristallisation, pouvant créer des 
tensions entre les organisations. La mise à l’épreuve des propositions 2 
et 3 révèle des résultats plus surprenants. Elle montre la faible contribu-
tion des facteurs de management et de redistribution des rôles dans la 
réussite de cette manœuvre (propositions 2 et 3 non retenues). La mise à 
l’épreuve met également l’accent sur la gestion d’éléments particuliè-
rement délicate à concilier pour l’acheteur en période d’intégration, obli-
gé de conduire une démarche sur l’initiative de l’entité acquise (proposi-
tion 7 corroborée), caractérisée par une absence de compromis (propo-
sition 8 infirmée) et la non clarification des objectifs poursuivis (proposi-
tion 4 corroborée), en dehors des structures existantes (proposition 5 
corroborée). La problématique de symbiose se comprend de la manière 
suivante : comment, en l’absence de compromis et d’une clarification 
des objectifs, l’acquéreur peut-il favoriser l’entité achetée à prendre des 
initiatives ? 

Ces exigences auxquelles doit répondre l’acquéreur ont conduit à 
procéder à un réexamen des données, afin d’appréhender les moments 
clés dans les interactions entre l’acquéreur et l’entité achetée. La dé-
marche retenue doit permettre de proposer un schéma à vocation expli-
cative de la réussite de la croissance externe symbiotique.  
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6. Résultats du réexamen des données 

La tentative d’élaboration théorique correspond à une mise en forme 
des matériaux empiriques centrés sur les interactions acquéreur-acquis 
lors de la phase d’intégration. Le recours aux techniques de 
A.M. Huberman, M.B. Miles [1991], en particulier les matrices à grou-
pement conceptuel, de liste de contrôle, de « profil de croissance » ou 
de diagramme événements-états, nous a permis d’identifier des logiques 
d’interactions que nous avons abordées en termes de moments clés, 
dont les principales caractéristiques sont reportées au sein du tableau 3. 

L’analyse des moments clés permet de parvenir à une logique pro-
cessuelle des interactions entre l’entité achetée et l’acquéreur, en inté-
grant les facteurs déterminants de la réalisation (ou de la non-
réalisation) des objectifs de symbiose. 

Plus précisément : 
– au moment de la  période de préservation, il s’agit pour l’entité 

acheteuse et l’entité acquise de préserver des éléments organisation-
nels, des frontières respectives des deux sociétés. Dès lors, il est ques-
tion d’autonomie en matière de gestion des ressources locales. Au sein 
de l’entreprise Forauto, des réactions vives existent, caractérisées par 
des tensions au niveau de la gestion de certains symboles où apparais-
sent de manière marquante des différences entre les entités et une vo-
lonté de la part de chacun de maintenir ses spécificités culturelles ; 

– au moment du renforcement progressif des liens, le fonctionne-
ment de la structure d’exécution commune et la mise en place de com-
missions mettent en évidence des éléments de structuration et de coor-
dination qui laissent apparaître la volonté de l’acquéreur d’impliquer les 
entités acquises, dans un contexte coopératif. Les résultats attendus 
semblent être la compréhension mutuelle et l’établissement d’influences 
réciproques ; 
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Tableau 3 –  Descriptif des moments clés d’interactions au sein 
de la phase d’intégration 

Moments clés 
d’interaction 
 

Cas Aérofor Cas Forauto 

Période de pré-
servation 

– Pas de changement d’affectation ou de res-
ponsabilités durant les premières années de 
l’intégration. 
– Maintien de l’organisation qui existait avant 
(absence de réorganisation). 
– Niveau de délégation et d’autonomie accordé 
aux dirigeants de l’entreprise acquise. 
– Préservation des symboles.  

– Pas de changement d’affectation ou de res-
ponsabilités durant les premières années de 
l’intégration. 
– Maintien de l’organisation qui existait avant 
(absence de réorganisation). 
– Niveau de délégation et d’autonomie accordé 
aux membres de l’entité acquise. 
– Problème au niveau de la préservation des 
symboles. 

Renforcement 
progressif des 
liens 

– Création de commissions de travail initiées 
par l’acquis et sous la responsabilité de certains 
de ses membres. 
– Développement de programmes de gestion 
en commun (ex : CFAO). 
 
 
 

– Intégration des équipes commerciales et 
techniques dans une structure préexistante dé-
diée à cet effet. 
– Mise en place de réunions de travail, avec le 
développement de concessions mutuelles.  
– Création de commissions de travail initiées 
par l’acquis et sous la responsabilité de certains 
de ses membres. 
– Développement de programmes de gestion en 
commun (ex : GPAO). 

Position de 
l’acquis vis-à-vis 
du mode de col-
laboration 

Après deux ans d’échanges, émerge de 
l’environnement une demande des clients pour 
repenser la politique d’offre. Ceci implique des 
changements importants sur le plan industriel 
et commercial. L’acquéreur ne dispose pas de 
l’approche permettant de répondre à ce pro-
blème. Il décide pour cela d’en référer aux 
membres de l’entité acquise, en vue de parvenir 
à une solution raisonnable s’appuyant sur les 
apports de chacun. Avant que ne soit engagé ce 
travail en commun, la direction de la société 
acquise prend l’initiative et décide de formuler 
une proposition centrée sur le problème posé. 

L’acquéreur manifeste un comportement coo-
pératif vis-à-vis de l’entreprise acquise et en-
tend jouer son rôle de façon constructive et 
consensuelle, en favorisant les échanges entre 
organisations. L’acquéreur part de l’existence 
d’un référentiel initial connu qu’il va adapter au 
regard des qualités de l’entreprise acquise. 
L’accent est mis sur l’existence d’intérêts 
communs à partir d’objectifs précis et la volon-
té de trouver un point d’accord avantageux 
pour les deux parties.  
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Création de nou-
velles ressources 

– Création d’une nouvelle entité dédiée au pro-
jet de symbiose, regroupant les équipes com-
merciales et informatiques des deux sociétés. 
Création d’une nouvelle identité visuelle (nom, 
logotype). 
– Création d’offres spécifiques, combinant des 
procédés complémentaires.  
– Mise en place d’un système de gestion et 
d’organisation, fondé sur le concept de valeur 
(issu de la culture de l’acquis). 
– Création d’une « bible » à forte portée sym-
bolique qui reprend l’histoire et les principes 
des deux entités (acquéreur et acquis). 

– Réalisation d’économies de coûts ; 
– Échange d’informations techniques ; 
– Amélioration technique. 
En revanche : 
– Absence d’innovation ; 
– Absence de réalisations industrielles et com-
merciales nouvelles ; 
– Détérioration du climat social. 
 

État finalisé de la 
relation 

Stabilisation des relations, donnant lieu au dé-
veloppement de  nouvelles offres et à la mise 
en place d’un nouveau système de gestion. 

Réorganisation au sein du nouvel ensemble, 
avec la fusion de Forauto avec une filiale de 
l’acquéreur. 
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– la position de l’acquis vis-à-vis du mode de collaboration 
laisse apparaître des différences dans le comportement de l’acquéreur à 
l’égard du projet de collaboration et dans le rôle que peut jouer l’acquis 
dans ce domaine. Dans le cas de réussite, le projet fait suite à une de-
mande non programmée qui plonge l’acquéreur dans un contexte de 
non-maîtrise (contexte d’incertitude). Á l’inverse, dans le cas d’échec, 
le projet s’inscrit dans une logique de renforcement et de consolidation. 
Le phénomène de symbiose semble en partie s’appuyer sur l’attitude de 
l’acquéreur vis-à-vis de l’acquis, et la possibilité pour l’acquis de prendre 
l’initiative dans le cadre de la collaboration ; 

– concernant la création de nouvelles ressources, la réussite de la 
symbiose semble s’accompagner d’une influence majeure de l’entité 
achetée sur l’acquéreur, dans les domaines des méthodes de manage-
ment et des politiques industrielles et commerciales. À l’inverse, le cas 
de l’échec révèle une influence de l’entité achetée sur l’acquéreur dans 
les domaines de la technique et des savoir-faire. Ce moment 
d’interaction fait apparaître des différences entre le cas de réussite et le 
cas d’échec, avec dans la première situation, des innovations (sur le 
plan industriel et commercial) et dans l’autre, de simples améliorations 
techniques et l’absence d’innovation ; 

– l’état finalisé de la relation se caractérise, dans le cas d’une 
symbiose réussie, par un changement initié par l’acquis, alors que, dans 
le cas d’échec, le changement est subi par l’acquis. Les relations abou-
tissent dans les deux situations à des changements forts, avec 
l’existence d’états stabilisés (le cas Aérofor conduit à la création d’une 
entité nouvelle avec mise en place d’un système de gestion et 
d’organisation adapté). Quant au cas Forauto, il débouche sur un pro-
cessus de fusion-absorption par une filia le de l’acquéreur). 

Le réexamen des données fait apparaître, sur le plan des interac-
tions, deux principales différences au sein des cas. La première se situe 
au niveau de l’intensité du contenu des interactions (opérations ou ac-
tions réalisées durant la période d’intégration). La seconde porte sur le 
rôle et la fonction des entités et leur évolution dans le cadre des diffé-
rents moments d’interactions. 
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6.1.  Distinction de phases successives aux enjeux différents 

L’analyse détaillée de la nature et de l’intensité du contenu des inte-
ractions entre l’entité achetée et l’acquéreur met en évidence un certain 
nombre d’opérations présentant des caractéristiques communes, en par-
ticulier, l’insertion des échanges au sein d’un cadre existant, des intérêts 
communs autour d’objectifs précis, une influence opérationnelle ou 
fonctionnelle, la coordination des équipes de travail, des échanges conti-
nus et progressifs, dans le but de partager des ressources en commun. 
Cet ensemble d’actions s’inscrit dans une logique d’interface entre deux 
apports qui, au gré d’échanges plus ou moins denses, contribuent à une 
logique d’harmonisation. Au terme de cette influence lente et continue, 
présente dans les deux cas, s’opèrent, pour Aérofor, d’autres actions 
davantage centrées sur le développement d’offres nouvelles et la mise 
en place d’un nouveau système d’organisation dans le domaine com-
mercial et industriel. Il ne s’agit plus de diffuser un savoir-faire mais de 
construire, au travers d’une combinaison particulière de ressources spé-
cifiques, une démarche qui n’existe pas. Dès lors, la phase d’intégration 
semble articuler une phase de préservation puis d’apprentissage, qui doit 
permettre d’ouvrir, sous certaines conditions, l’initiative aux membres de 
l’entreprise acquise. 

6.2.  Analyse du management de symbiose au regard de la 
position de l’acquis dans la collaboration  

Les résultats nous ont conduit à apprécier les relations interorganisa-
tionnelles sur un plan particulier, à savoir la recherche, d’un côté de 
concessions mutuelles à partir d’un cadre établi, de l’autre côté, d’une 
écoute plus importante des propositions de l’entité acquise qui, en 
l’absence d’approche préalable, prend l’initiative et crée une dynamique 
propre. L’analyse insiste sur le processus d’influence d’une entité en si-
tuation initiale d’infériorité qui, en fonction d’un contexte donné, peut 
être conduite soit à prendre l’initiative et à faire évoluer le système exis-
tant à partir de ses qualités propres (cas Aérofor) ou, au contraire, à sui-
vre la norme établie en l’adaptant au travers de concessions mutuelles 
(cas Forauto). En approfondissant ces aspects, notamment par l’idée de 
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modalités d’influence plus précisément sociale (se justifiant par la ges-
tion de relations entre des pôles de culture et de pouvoir différents), 
nous avons été conduits à consulter les travaux de S. Moscovici [1996] 
sur les « minorités actives ». Celui-ci aborde, en effet, l’éventualité 
qu’une minorité ne disposant pas d’une position hiérarchique élevée au 
sein d’un groupe donné, puisse créer de nouvelles compétences, lors-
qu’il y a absence de normes capables de répondre au problème. De 
même, il évoque la possibilité que le groupe en situation d’infériorité 
prenne une position distincte de celle proposée par le système en place. 
Le rapprochement des faits recueillis et du contexte décrit par 
S. Moscovici, devient, dès lors, envisageable. Pour Aérofor, l’acquéreur 
est conduit, à la demande de ses clients, à remettre en cause l’approche 
qui existait avant l’entrée de l’entreprise acquise. Il se trouve dans 
l’incapacité d’adopter une formule existante qui puisse répondre de fa-
çon appropriée au problème posé. L’acheteur est donc à la recherche 
de nouvelles solutions, ce qui le conduit à s’ouvrir aux autres entités, afin 
d’analyser avec elles la situation et d’en discuter. Cette situation qui au-
rait pu évoluer vers une logique de normalisation, est déviée par une ini-
tiative prise par les responsables d’Aérofor qui proposent aux dirigeants 
de l’entité acheteuse, une approche pouvant satisfaire les besoins de 
l’acquéreur. S. Moscovici [1996] nous enseigne qu’une prise de position 
consistante, au sein d’un groupe existant, a tendance à être acceptée par 
les autres membres du groupe. Ces travaux sont en accord avec les re-
cherches antérieures sur le comportement d’entités dans le cadre de 
groupes, où le fait de présenter un nombre réduit de propositions, à partir 
du moment où elles sont cohérentes, permet aux acteurs concernés 
d’être choisis comme leaders [M.E. Shaw 1963]. L’intervention de 
l’acquis va fournir l’occasion aux responsables de l’entité achetée de 
rallier la position des autres membres du nouvel ensemble (acquéreur et 
filiales) en laissant leur empreinte sur l’approche commune (adhésion à 
certaines caractéristiques de l’acquis ayant permis de répondre au pro-
blème posé). Dans le cas de Forauto, la situation apparaît différente. 
Lors de son intégration, l’acquéreur possède déjà, dans le domaine de la 
politique industrielle et commerciale (aire de la collaboration) des nor-
mes préétablies et reconnues par la majorité des membres (acquéreur et 
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société Aérofor). Il n’y a donc pas ici d’ouverture pour Forauto de pro-
poser sa logique, à l’exception d’accepter de créer un conflit qui vien-
drait modifier les règles et usages préalablement définis. Cette solution 
envisagée par S. Moscovici [1996, p. 190], lorsque la norme du domi-
nant existe dans le domaine considéré, n’a pas été retenue par 
l’entreprise Forauto. Le refus d’un conflit avec l’acquéreur a conduit 
l’entreprise acquise à opter pour une logique de compromis qui ne per-
met pas, comme le révèle S. Moscovici [1996], de créer de l’innovation, 
puisqu’il s’agit avant tout de parvenir à un nivellement des différences. 

6.3. Proposition d’un modèle d’intégration symbiotique 

La figure 1 récapitule les principaux résultats, en mettant en évi-
dence les facteurs propices à la réalisation d’objectifs de symbiose. 
L’interprétation des données s’appuie sur la distinction de plusieurs pha-
ses dans la réalisation d’objectifs de symbiose et sur le rôle particulier 
joué par les membres de l’entité acquise dans le cadre de la collabora-
tion. 

Conclusion 

La présente recherche s’est attachée à étudier une forme de crois-
sance externe encore peu abordée, notamment en France, alors qu’elle 
pose de nouvelles questions sur les motifs de cette manœuvre stratégi-
que. En particulier, nous nous sommes efforcés de montrer qu’il existait 
d’autres manières d’aborder la relation acquéreur-acquis, par l’analyse 
des rapports entre un système en place et une minorité et non plus sim-
plement entre un dominant et un dominé, ouvrant ainsi la voie à des 
comportements nouveaux compatibles avec les enjeux de la croissance 
externe. La recherche proposée a également mis en avant un enchaî-
nement de trois phases dans le cadre d’un processus d’intégration sym-
biotique qui devrait permettre d’enrichir la littérature dans ce domaine. 
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Figure 1 – Un modèle d’intégration symbiotique 
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Si cette recherche a permis d’éclaircir certains points relatifs à la 
gestion des relations acquéreur-acquis en phase d’intégration symbioti-
que, plusieurs questions restent néanmoins en suspens. La première in-
terrogation porte sur la littérature mobilisée dans le cadre de cette re-
cherche qui devrait faire l’objet d’autres supports théoriques liés no-
tamment aux questions d’apprentissage et à celles de « l’approche par 
les ressources ». La deuxième limite est liée à l’étude de cas propre-
ment dite. La situation favorable de deux cas aux caractéristiques pro-
ches ne doit pas faire oublier les risques engendrés par l’existence de 
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cas « appariés ». Enfin, il conviendra, dans d’autres travaux, 
d’approfondir les conséquences organisationnelles et fonctionnelles de 
l’opération et d’étudier plus précisément les conditions dans lesquelles 
cette forme de rapprochement peut, dans les faits, s’opérer et se déve-
lopper. 
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