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Fusion-acquisition : 
60 jours pour  réussir



Christophe Laval et Jean-Claude Sobel vous 

souhaitent la bienvenue
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ÅLôing®nierie de la r®tribution des dirigeants, au niveau 

national et international
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Essere associés : Notre métier



+ɀÐÕÎõÕÐÌÙÐÌɯËÌɯÓÈɯÙõÛÙÐÉÜÛÐÖÕ

Lôoptimisationdetouslescomposantsdela rétribution :

ÅParrapportauxenjeuxdelôentreprise:

Ʒ Diagnosticdu packagederétribution

Ʒ Politiquederémunération

Ʒ Rémunérationsvariables

Ʒ Managementpackages,actionnariat

Ʒ Rémunérationsinternationales

Ʒ Accompagnementdes dirigeants, dispositifs de rétention,

ruptureé
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+ɀÐÕÎõÕÐÌÙÐÌɯËÌɯÓÈɯÙõÛÙÐÉÜÛÐÖÕ

Lôoptimisationdetouslescomposantsdela rétribution :

ÅParrapportauxattentesdesdirigeants:

Ʒ Optimisationfiscale

Ʒ Optimisationsociale(retraite,prévoyance)

Ʒ Offre à la carte

Ʒ Protectioné
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Notre valeur ajoutée

Ʒ Une équipe dédiée aux dirigeants

Ʒ Une démarche sur mesure

Ʒ Une expertise globale, couvrant tous les aspects de la rétribution : 

management, finances, fiscal, l®gal, social, actuariaté, y inclus 

lô®laboration et la mise en îuvre de solutions op®rationnelles
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Entreprise&Personnel : Un réseau de 150 entreprises
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Une équipe
Å45 personnes : Paris, Lyon, Nantes

ÅUne richesse dõexp®riences : 

opérationnel, conseil, académique

Des valeurs
ÅLõint®r°t de conjuguer lõ®conomique et 

le social

ÅLõutilit® du partage et du progr¯s 

collectif

Un réseau
ÅDes internationaux dõorigine fran­aise:Axa, 

Carrefour, Danone, Lafarge,LõOr®al, Renault, 

Sanofi-Aventis, Schneider Electric, Safrané

ÅDes filiales de groupes internationaux :

Coca-Cola France, Sony Franceé

ÅDes entreprises publiques : SNCF, 

RATP, La Poste é



Anticiper pour alimenter les performances RH
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ÅEn rassemblantnos savoir-faire, nouspouvonsvous

apporterun hautniveaudôexpertisedanslesmultiples

domaines qui concernent les dirigeants, le

managementet la gestiondesressourceshumaines

Transformation de lôentreprise(nouvelle stratégie,

fusion,acquisition,LBOé)

Un partenariat pour une offre globale
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Fusion-acquisition : 
60 jours pour  réussir
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ÅEtape 1 (post audit) : 5 priorités :

Ʒ Définir le projet dôentreprise,les objectifs stratégiqueset

identifier lesprioritésdechangement

Ʒ Construirelô®quipedirigeantecapabledepiloterlôop®ration

Ʒ Régler les packagesde rétribution compte tenu des enjeux

réels

Ʒ Clarifierlôorganisationcible

Ʒ Mettreenplaceun plandecommunicationcréantun climat de

confianceetdecoopération

Fusion & acquisition
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Définir les objectifs stratégiques et identifier les 

priorités de changement
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Objectifs stratégiques et priorités de changement
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Intégration

Négociation

Audits / Due diligence

Pr®paration de lõint®gration

Prise de 

contact

Annonce Clôture

Les 
principales

étapes

Avant 
lõannonce

Avant la prise de 
contact

É É É

De lõannonce ¨ la cl¹ture

Les jalons 
clés

Les périodes 

temporelles Intégration

Le niveau
du risque 

humain
+ ++

R®alisation de lõop®ration

Réflexion 
stratégique



ÅLes variables pouvant influencer le risque humain :

Ʒ Objectif strat®gique de lôop®ration

Ʒ Tailles relatives des entreprises

Ʒ Positions concurrentielles des entreprises

Ʒ Nationalités des entreprises

Ʒ Le périmètre géographique du rapprochement

Ʒ Le degr® de recouvrement des activit®s / ®quipesé

Ʒ Attitudes des dirigeants vis-à-vis du rapprochement

Ʒ L®gitimit® de lôacqu®reur aux yeux des salari®s de lôentreprise 

acquise

Ʒ Mod¯le dôint®gration
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Objectifs stratégiques et priorités de changement



ÅLescaractéristiquesdela phasedôint®gration:

Ʒ Deschangementsorganisationnelsplusoumoinsimportants

Ʒ Unepériodedôincertitudeetdôangoisse

Ʒ Des tensionspotentiellementaggravéespar la confrontationdes

culturesdôentreprise

Ʒ Desrisquesde:

VPertederessourcesclés

VDémotivationpouvantsusciterabsentéisme,baissesdeproductivitéou

dequalitéé

VRésistancesfortespouvantentrainerunedégradationdu climat social,

voireconflits
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Objectifs stratégiques et priorités de changement
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ÅEtre ma´tre du tempsé

Â Pour rassurer (réduire 

lôincertitude)

Â Pour réaliser les synergies

Â Pour faire passer le 

changement

Â Pour gérer les résistances

Â Pour en gagner plus tard 

Aller vite
Prendre

le temps

Objectifs stratégiques et priorités de changement
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Efficacité

Temps

Phase 

critique

Le syndrome de la chaussure neuve

Objectifs stratégiques et priorités de changement



ÅIdentifier les acteurs
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Commanditaire
(Top Management, Directeur BUé)

Salariés
(Individuels, équipes, 

directement concernés)

Représentants 
du personnel
(Syndicats, autresé)

Hiérarchie
(Managers, chefs 

dô®quipeé)

RH

Communication

Juridique

Finance

é

Hiérarchique(s) 
du 

commanditaire

Paires du 

commanditaire

Autres 

salariés

Clients Actionnaires

Fournisseurs, 

partenaires

Autorités, 

administration

Objectifs stratégiques et priorités de changement



ÅAnticiper les comportements
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Enjeux Degr® dôinfluence
Â Les enjeux positifs et négatifs :

Č Emploi ?

Č Carrière ?

Č Nature du travail ?

Č Conditions de travail ?

Č Qualité des relations ?

Č Statut ? Image ? Pouvoir ?

Č Reconnaissance ?

Č Valeurs ?

Č é

ÂDegr® dôinfluence fort / moyen / 

faible sur :
Č Le fonctionnement de la 

nouvelle organisation

Č La définition de la nouvelle 

organisation

Č Le cheminement vers la 

nouvelle organisation

Â Contributions attendues de leur 

part et rétributions que le projet 

peut leur offrir

Comportements possibles

Objectifs stratégiques et priorités de changement



La vitesse,facteur clé de succèspour la définition

duprojetdôentreprise
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Objectifs stratégiques et priorités de changement

ÅComprendrelescultureset lesvaleursdesdeuxorganisations

ÅChoisirentre4 options:

Ʒ Créerune culture en reprenantles meilleuresélémentsde chacunedes

deuxorganisations

Ʒ Choisirdeconserverlesdeuxorganisationsdistinctes

Ʒ Elaborerunenouvelleculture fromscratch

Ʒ Permettreà la culturedôunedesdeuxorganisationsde tenterdôabsorber

lôautre

ÅQuoiquôilen soit, suivre en temps réel la diffusion des virus

culturels(StéphaneBrahyïJournalof organizationalexcellence)



Construire lô®quipe dirigeante capable de piloter 

lôop®ration
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ÅUn processuscomplexeet traumatisant

ÅDesdirigeantssouspression

Le succèsse joue dès les premièresétapesen

réglantlesproblèmesdôhommes

(Choix despersonnes,déterminationdesstatutset des

packagesderétributionindividuels)

"ÖÕÚÛÙÜÐÙÌɯÓɀõØÜÐ×ÌɯËÐÙÐÎÌÈÕÛÌ
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ÅChoixdesdirigeants:

Ʒ 1er cercle : dirigeantsexécutifs du 1er niveau,chargésde

définir la stratégieetpiloter la fusion

Ʒ 2èmecercle: dirigeantsdu 2ème niveau,chargésdemettreen

îuvrela fusion(lestacticiens)

Ʒ (Etape suivante : 3ème cercle : bon mix professionnelsclés et hauts

potentiels)

"ÖÕÚÛÙÜÐÙÌɯÓɀõØÜÐ×ÌɯËÐÙÐÎÌÈÕÛÌ
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ÅDéfinir les compétencesindividuelles et dô®quipe

clésdesuccès:

Ʒ Des dirigeants maitres dôîuvrede la conduite du

changementetdela transformationdelôentreprise

Ʒ Descapacitésdôengagement

Ʒ Des compétencesinterpersonnellesélevées (intelligence

émotionnelle)

Ʒ Un styledeleadershipapproprié(culture)

Evaluation/ identification/ top team

"ÖÕÚÛÙÜÐÙÌɯÓɀõØÜÐ×ÌɯËÐÙÐÎÌÈÕÛÌ
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ÅUne direction claire et ambitieuse,et des objectifs

partagés

ÅUne taille réduite (6 à 8 personnes), des standardsde

comportementqui renforcentla cohésion

ÅUn véritable leadercapablede boosterles capacités

delô®quipe

Le 1er cercle
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ÅD¯s ce stade envisager le d®part dôun ou de quelques 

dirigeants 

Ʒ Ne pas déstabiliserlôentrepriseet faciliter la transition
(rupturegagnant-gagnant)

ÅIdentifier les bloqueurs(qui freinent le changement)et

lesrendreinopérants

"ÖÕÚÛÙÜÐÙÌɯÓɀõØÜÐ×ÌɯËÐÙÐÎÌÈÕÛÌ
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Régler les packages de rétribution des dirigeants 

compte tenu des enjeux réels
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ÅObjectifs:

Ʒ Verrouiller lesdirigeantsclés

Ʒ Faire en sorteque leur action ne soit pasbrouillée par des

questionsdôordrepersonnel

Ʒ Lesmobilisersurleursnouveauxobjectifs

Ʒ Marquerparun symbolepuissantla nécessitédechangerde

braquet(pourlesdirigeantsetlôensembledelôorganisation)

Ʒ Favoriserlôappropriationdesobjectifsstratégiquespar tous

lessalariésdelôentreprise

La rémunération: unedesportesdôentr®emajeurede

la transformationdelôentreprise

Construire les packages de rétribution
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Å1er cercle : déterminerle statut et la rétribution des

dirigeantsdu1er niveau:

Ʒ Diagnosticdesstatutsetdespackagesderétribution

Ʒ Benchmarkingrapide

Ʒ Design du dispositif cible, pertinent par rapport aux

nouveauxenjeux

Ʒ Programmederétention/ optimisation/ protection

Ʒ Réserve de sweet equity, pour permettre lôarriv®ede

nouveauxentrants

Démarche sur mesure (cas par cas)

Construire les packages de rétribution
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Å2ème cercle : déterminerle statutet la rétribution des
dirigeantsopérationnels:

Ʒ Analysefine desstatutsetdespackages

Ʒ Repositionnementdes fonctions clés dans lôorganisation
cible (grille commune)

Ʒ Benchmarking

Ʒ Déterminationdu dispositif cible, en déclinaisondu 1er

niveau

Agendaprogressifdôapplication

Construire les packages de rétribution
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ÅLes dispositifs traditionnelsde rémunérationvariable

nesontguèreadaptésaumanagementdu changement

ÅNécessitéde mettreen placede véritablesleviers de

performanceà courtet long terme:

Ʒ Rolling bonus

Ʒ Stayin bonus

Ʒ LCP ®

Peuventêtrecombinés

Construire les packages de rétribution
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ÅPour favoriser les synergieset un haut niveau de

performancesurplusieursexercices:

Ʒ Rolling bonus: systèmeaccélérateurqui amplifie le niveau

debonusexerciceaprèsexercice

Ʒ Stay in bonus: systèmeadditionnelcouvrantgénéralement

unepériodemoyenterme(2 ou3 exercices)

Bonus court et long terme
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Leverage compensation package
(Package de rémunération à effet de levier)
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Le LCP®



Les tendances du marché

ÅLe poids de lôactionnariatdans les packagesde

rétributiondesdirigeantscroit rapidement:

Ʒ Répondauxsouhaitsdesactionnairesqui y voientun moyen

dôalignerleursintérêtsrespectifs

Ʒ Offre un fort effet de levier lié aux perspectivesde plus-

values

Ʒ Les distributionsdôactionsbénéficientdôunrégimefiscal et

socialdefaveur(rapportcoût/ gainnetfavorable)

Essere associés - Entreprise&Personnel - 20-05-2008 - Tous droits réservés



Les tendances du marché

ÅEn Europe, les bonnespratiquesdu marchépour les

dirigeantsconduisentpeuou prouà équilibrerlespoids

respectifsdestrois composantsclés: rémunérationde

base/bonus/actionnariat

ÅAux États-Unis, le poids de lôactionnariatpour les

dirigeantsestplus agressifpuisquôilcorrespondà plus

dudoubledela rémunérationespèces(base+ bonus)
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Les tendances du marché

ÅCette pratique anglo-saxonne se développe
progressivementen Europe, où lôonvoit déjà des
niveaux de gains financiers très importants liés à
lôactionnariat(opérationsdetypeLBO parexemple)

ÅLeschasseursde têteet les fondsdôinvestissementsont
de plus en plus sollicitéspar les dirigeantsdésireuxde
participer à des opérations offrant de réelles
perspectivesdegainsfinanciers

ÅLe benchmarkingtraditionnel nôestplus la référence
marchédesdirigeantsetdesmanagersentrepreneurs
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Les tendances du marché

ÅLa distributiongratuitede titres (actions,stockoptionsé),

mêmeconditionnellene répondguèreà cetteévolution

dumarché:

Ʒ Légitimitédela rétribution

Ʒ Poidsdesactionnaires,desmédiasetdelôopinionpublique

Au contraire du co-actionnariat
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Les tendances du marché

ÅLe co-actionnariatestindissociable:

Ʒ De la prisederisquefinancierdela partdesdirigeants

Ʒ De la réalisationdôunplan intimementlié à la performance

réelledelôentreprise

Philosophiedemanagement
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Les tendances du marché

ÅIl existe divers dispositifs qui impliquent un

financementdela partdesdirigeants(sousformedetitres):

Ʒ Les LBO

Ʒ Les opérations de capital risque (BCE ou BSA en général)

Ʒ QuelquesGroupesexigentde leursdirigeantsexécutifsquôils

acquièrentunpaquetdôactionssurle marché(Danoneparex.)

Ʒ Les LCP®
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Le LCP®

Ʒ Objectifs

Ʒ Principes 

Ʒ Participants

Ʒ Management package des dirigeants
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Le LCP®

ÅObjectifs:

Ʒ Développementdôuneculturedôentreprenariat

Ʒ Transformationdesdirigeantsenactionnairessignificatifs

Ʒ Motivation et rétentiondes dirigeantset hommesclés de

lôentreprise/ attractiondenouveauxtalents

Ʒ Changementde braquetet recherchede niveauxde résultat

nettementsupérieurs

La rémunération: accélérateurdeperformance
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Le LCP®

ÅPrincipes:

Ʒ Une stratégie claire accompagnéedôunbusiness plan

ambitieux,couvrantunepériodede4 à5 ans

Ʒ Un engagementfinancier par achat dôactionspar les

dirigeantsethommesclés

Ʒ La perspectivedefaire la culbuteencasdesuccès
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Le LCP®

ÅParticipants: les dirigeants des 2 premiers cercles,

éventuellementdes3 cercles:

Ʒ Avecdesmodalitésdeparticipationdifférenciées

ÅParticipationobligatoireou facultative:

Ʒ Obligatoirepourle 1er cercle

Ʒ Adhésionfacultativepourle(s)autre(s)cercle(s)
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Le Management package 

ÅInvestissementindividuel :

Ʒ delôordrede 6 à 12 mois de salaire,en fonction du niveau

deresponsabilité

Ʒ Miseenplacedefacilitésdefinancement
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Le Management package

ÅParticipationdelôentreprise:

Ʒ A objectifsatteints: delôordrede 100 à 200% delôinvestissement
desdirigeants,enfonctionduniveauderesponsabilité

Ʒ Pour soutenir lôattentiondes dirigeants en cours de plan :
possibilitédôuneattributioncomplémentairedôactionsconditionnée
à la réalisationdôobjectifsdô®tape

Ʒ Si résultatsatteintssupérieursaux objectifs : mise en placedôun
système accélérateur(permettant de doubler le paquet dôactions
attribuées)

Ʒ Si résultatsatteints inférieurs aux objectifs : mise en placedôun
systèmedôamortissement
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Le LCP®

ÅPour conduire lôentrepriseau succès : le LCP®

constituela portedôentr®eauchangement

Le principal défi réside ensuite dans la rapidité de

transformationetdemisesoustensiondelôorganisation
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Clarifier lôorganisation cible
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Vers une organisation intermédiaire
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Les objectifs

Les objectifs 

de résultat ?
Lôorganisation 

intermédiaire ?

Acteurs

Acteurs

Acteurs

Acteurs

Acteurs

Les acteurs (implication) ?

Le processus ?

Le timing ?

Les autres leviers :

ÅLa communication

ÅLe dialogue

ÅLa formation

ÅLes actions / résultats

ÅLe management, la GRH

Entrées Sorties

Objectifs

Structure Culture

Systèmes

Étape n

é

Étape 3

Étape 2

Étape 1



Vers la culture cible
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ÅLôadaptationde la nouvelle entité à son environnementet

lôint®grationpérennedes équipes de deux entreprisespasse

nécessairementparuneévolutionculturelle

ÅFaireévoluerla cultureestuneaffairedelonguehaleine

ÅPendantla transition, le choc des culturespeut être sourcede

nombreusestensionset incompréhensions

ÅDôo½lôint®r°t:

Ʒ dôidentifierles écartsles plus importantset le type de conflit que cela pourrait

engendrer

Ʒ delespartager

Ʒ de responsabiliserles individus pour trouver des compromisintelligents à leur

niveau



La nomination du 3 ème cercle
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ÅÉtape clé dans la transition vers la nouvelle

organisation

ÅSouventréaliséeparcascadedu hautenbasmaisselon

desprincipesetmodalitésdifférents:

Ʒ Principes : recherchedôunéquilibre entre lôeffectifdes deux

entreprises(en casde fusion) ? Ou nominationlibre de la part du

N+1 ?

Ʒ Évaluation : appréciation libre par le N+1 ou évaluation

systématiqueet indépendante(RH et/ouconsultantexterne)?

Ʒ Arbitrage : Quel processusdôarbitrageen cas de choix difficiles

et/oudedécisionscontestées?



Mettre en place un plan de communication créant 

un climat de confiance et de coopération
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Le plan de communication

ÅEn lôabsencedôunecommunication suffisante et

adaptée,cesontles rumeurs,lescontre-informations,

lesbruitsdecouloir quisôysubstitueront

Avecpour conséquenceunepossiblemiseenpéril du

projet
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4 phases
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Élaborer la 

stratégie de 

communication

Concevoir et 

mettre en îuvre 

un plan

Prendre en 

compte les 

retours / 

réactions 

des cibles

Choisir

les

moyens

de comm.

les plus

appropriés



4 phases
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4 phases
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les plus
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4 phases
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des cibles
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moyens
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les plus
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4 phases
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Élaborer la stratégie 

de communication

Concevoir et 

mettre en îuvre 

un plan

Prendre 

en compte 

les retours 

/ réactions 

des cibles

Identifier

les

moyens

de comm.

les plus

appropriés



Recommandations sur le contenu
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ÅQuand on ne peut pas communiquer sur des décisions,

communiquersurlesprocessuset lesprincipes

ÅCommuniquer sur ce qui ne sera pas affecté par le

rapprochementafin dedélimiterleszonesdôincertitude

ÅCommuniquerau fur et à mesurede lôavancementsur les

décisionsprises,les réalisations,les succès,mais aussisur ce

qui resteà faire

ÅÉviter de communiquersur desdécisionsqui ne se traduiront

pasrapidementenaction

Dire ce que lôon va faire, faire ce que lôon dit



Recommandations sur la méthode
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Å Dire justeet bien le dire : du sens/ desargumentssolides/ choix

desmots/ un raisonnementimparableé

Å Influencepersonnelle: charisme/ habileté/ aisancerelationnelle/

facultédôexpression/ séduction/ humour/ gestes/ posture

Å Rôle / légitimité : autorité hiérarchique ou technique (parole

dôexpert)/ personnedepoidsé représentantdupouvoir/ décideur

Å Langage/ rhétorique: techniquespour être écoutéé poserdes

questions/ rapporteruneanecdotesignificative / citer desacteurs/

customiserle langageou le contraireé modestieet aveu de la

difficulté

×Le message est le médium(Mac Luhan) 

×Je vois tellement ce que vous °tes que je nôentends pas ce que vous dites(Goethe)



La réussite des 60 premiers jours est critique pour la 

r®ussite de la mise en îuvre op®rationnelle du projet
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Causes dô®chec des Fusions/Acquisitions


