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Les fusions dans le secteur de I’assurance :
des mariages de raison parfois mouvementés

par Bertrand Venard

Les fusions sont une réalité importante dans le monde économique actuel. Le secteur
de I’assurance n’échappe pas a cette logique de croissance externe. On peut citer le
cas exemplaire de la société AXA, dont la croissance internationale rapide est en
partie le fruit de cette stratégie. En dépit du caractére emblématique de I’exemple
d’AXA, il ne faut pas avoir une vision trop idéalisée des conséquences d’une fusion
et &tre conscient des nombreuses difficultés tant économiques que managériales qui
peuvent en résulter. Notre propos est ici de décrire certaines difficulté€s d’une fusion
dans le secteur de I’assurance. Nous nous fonderons sur une étude du cas d’une
fusion entre deux entreprises d’assurance francaises. Nous présenterons, dans un
premier temps, 1’histoire et la culture des deux entreprises a I’origine de la fusion.
Puis, nous expliquerons le déroulement de la fusion entre les deux entreprises. Enfin,
nous décrirons les difficultés, notamment culturelles, provenant de cette fusion.
Mots clés : Assurance, fusion, culture, France, histoire.

ABSTRACT

Mergers are an important aspect of today’s world economy. The insurance sector is
also concerned by this external growth strategy. A successful example is the one of
AXA whose fast international growth is partly the result of this strategy. Whatever
the success of AXA in merging various companies world-wide, it is necessary to
avoid a too idealictic view on merger consequences and, on the contrary, to acknowl-
edge potential economic and managerial difficulties. The aim of this article is to
describe difficulties which could arise after a merger in the insurance sector. A case-
study approach will be used for this purpose, using the case of a merger between
two French insurance companies. After presenting the history and the culture of
both companies, the merger will be described. The main economic and managerial
difficulties will be highlighted.
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B INTRODUCTION

Les fusions sont une réalité importante dans le monde écono-
mique actuel. Le secteur de I’assurance n’échappe pas a cette logique
de croissance externe. Par exemple, le développement de la société
AXA est une suite d’acquisitions sur ’ensemble de la planéte, qui
ont été fusionnées les unes aux autres. Cette stratégie a transformé,
en une trentaine d’années, une petite mutuelle frangaise en un groupe
international puissant.

Les fusions entre des compagnies d’assurance peuvent avoir de
nombreux avantages (Cummins, Tennyson, Weiss, 1999 ; Akhigbe,
Madura, 2001) :

— Premi¢rement, la fusion peut impliquer des économies
d’échelle. En effet, la fusion de deux entités peut diminuer le cofit
moyen de production et de distribution du service d’assurance. Cette
diminution du cofit peut résulter notamment d’un usage des moyens
technologiques sur une plus grande base de clientéle (Venard, 1999).
On a alors une diminution du cofit moyen de transaction, les cofits
fixes étant rapportés a un plus grand nombre de transactions.

- Deuxiemement, la fusion peut étre 1’occasion de réorganiser
les activités de la nouvelle entité créée, avec notamment la suppres-
sion des services redondants ou le redéploiement des réseaux de dis-
tribution. Les ressources restantes seront alors utilisées de maniére
plus efficace. En cas d’acquisition d’une firme par une autre, un des
objectifs de I’entreprise réalisant 1’ acquisition sera de découvrir dans
quelle mesure sa cible était gérée, de maniére efficace ou pas, et
de mettre en ceuvre les changements nécessaires (Grossman, Hart,

1981).

~ Troisiemement, les deux entreprises a 1’origine de la fusion
peuvent profiter mutuellement de 1’expertise de chacune. Il peut en
résulter une augmentation globale de 1’expertise et de la capacité
d’innovation. Un phénomene d’apprentissage peut naitre de la fusion
des ressources (Ireland, Hitt, Vaidyanth, 2002). Au-dela de la simple
accumulation des expertises, auparavant disjointe, la fusion peut étre
I’occasion d’innover en essayant de trouver de nouvelles manieéres de
faire.

— Quatriéemement, un avantage peut étre le meilleur position-
nement concurrentiel de la nouvelle compagnie d’assurance. Ainsi,
la fusion peut augmenter la notoriété et améliorer 1’image aupres des
consommateurs. Ceci peut simplement découler de 1’augmentation
de la part de marché. De plus, la fusion peut étre 1’occasion de repen-
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ser I’offre d’assurance. En effet, la fusion peut entrainer la création
de nouveaux produits communs.

— Cinquiémement, la fusion peut entrainer des avantages au
niveau de la gestion des risques. En fonction des types de porte-
feuilles de risques des deux entités, la nouvelle entreprise peut profi-
ter d’un effet de taille avec un plus grand nombre de risques assurés
et un effet de composition, la diversification des risques diminuant le
risque global (Venezian, 1984). Ainsi, un assureur automobile peut
décider de fusionner avec un assureur multirisques habitation, ceci
lui permettant de diversifier ses risques. Un autre exemple est celui
d’une fusion transnationale dont un objectif peut étre la mutuali-
sation des risques, la nouvelle entité assurant des risques relatifs a
différents marchés étrangers.

~ Sixiemement, la fusion peut entrainer des avantages finan-
ciers. La fusion peut, par exemple, améliorer la solvabilité de la
nouvelle compagnie d’assurances (BarNiv, Hathon, 1997). Un effet
pourra étre d’améliorer la capacité de négociation de la nouvelle
entité sur les marchés financiers pour lever des fonds. Les syner-
gies sont d’ailleurs souvent une motivation essentielle dans une
fusion, ceci en particulier aprés une période d’instabilité financiere
(Chamberlain, Tennyson, 1998).

Mais il ne faut pas avoir une vision trop idéalisée des consé-
quences d’une fusion et &tre conscient des nombreuses difficultés
qui peuvent en résulter. Au niveau économique, certains auteurs
ont notamment souligné les risques systémiques qui pouvaient
en découler (Mishkin, 1999 ; De Nicola, Kwast, 2002). Dans le
domaine managérial, certains auteurs soulignent que les % des
fusions n’atteignent pas les objectifs fixés (Marks, Mirvis, 1998).
Il faut toutefois remarquer les contradictions des auteurs avec des
« statistiques d’échecs », parfois fantaisistes variant de 15 % a 80 %
(Lajoux, 1998).

Néanmoins, on peut considérer une fusion de deux entreprises
comme un mariage forcé, parfois difficile, entre deux entités aux
cultures organisationnelles plus ou moins différentes.

Notre propos est ici de décrire certaines difficultés qui peuvent
résulter d’une fusion dans le secteur de 1’assurance. Nous nous
fonderons sur une étude du cas d’une fusion entre deux entreprises
d’assurance frangaises. Méme si cette fusion a eu lieu il y a quel-
ques années, nous avons changé les noms des deux sociétés afin de
préserver leur anonymat. Il s’agit de deux sociétés francaises créées
au xix® siécle. Leur fusion entraina la constitution d’un groupe,
« Topaze » qui devint alors une entreprise de premier plan sur le
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marché frangais, essentiellement dans le secteur dommages. Notre
matériau principal sera donc la monographie d’une fusion entre deux
sociétés particulieres. Ces sociétés présentent un certain nombre de
caractéristiques spécifiques, liées a leur histoire et a leur culture.
Une approche par monographie est bien adaptée pour analyser une
culture organsationnelle, dés lors que 1’on ne s’intéresse pas seule-
ment aux aspects visibles de la culture mais aussi a ses éléments plus
implicites (Schein, 1992).

Nous présenterons, dans un premier temps, I’histoire et la
culture des deux entreprises a 1’origine de la fusion de la société.
Puis, nous expliquerons le déroulement de la fusion entre les deux
entreprises. Enfin, nous décrirons les difficultés provenant de cette
fusion.

B LHISTOIRE DE DEUX SOCIETES :
LA BIENVEILLANTE ET LA PATRIMONIALE

L’histoire de la société Topaze est d’abord celle de deux
socié€tés qui ont fusionné dans la seconde moitié du xx° siecle : la
Bienveillante et la Patrimoniale. L’ histoire des deux sociétés va nous
permettre de présenter leur culture spécifique.

La Bienveillante fut créée en 1861 sous la forme d’une mutuelle.
Elle adopta le statut d’une société anonyme a primes fixes en 1874,
En 1880, la société Bienveillante Incendie fut créée.

La compagnie fut fondée sur la base d’une innovation sociale.
Son fondateur, Hector Marais, avait pris conscience de la nécessité
de créer une assurance collective contre les accidents du travail dont
étaient victimes les ouvriers. Il proposait de garantir des indemni-
tés aux ouvriers et la responsabilité du patron contre le recours de
I’ouvrier. De 600 assurés 2 la fin de 1862, la société en comptait
15 000 assurés a la fin 1864. Le fondateur obtint le grand prix de
I’économie sociale de I’exposition universelle de 1900.

Cette innovation sur le marché de ’assurance est considérée
comme une des bases du droit du travail en France. C’est également
une des toutes premieres sociétés d’assurances contre les accidents
au monde, la France devangant la Grande-Bretagne, pays le plus
innovateur dans ce domaine au Xix° siécle.

Tres vite, la société entame une politique de diversification de
sa gamme de produits. Dés la fin de 1869, la société se diversifie
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dans le domaine de 1’assurance des chevaux et des voitures (ancétre
de I’assurance automobile), puis de la couverture des risques d’ac-
cidents des sapeurs-pompiers (1876), de responsabilité civile des
pharmaciens (1888), des accidents causés par les ouvriers (1891),
des accidents de chasse et de bicyclette (1896).

Dans le méme temps, la société élargit son rayon d’action en
installant ses agences dans les grands centres industriels : 2 Saint-
Etienne (1868), a Lyon (1869), a Marseille (1869), ... Cet élargis-
sement permettra a la société de survivre aux événements de la
Commune de Paris en 1871. La compagnie comptera 450 succursa-
les en 1900 contre 482 en 1949.

Remarquons que les agents de la Bienveillante n’étaient pas
exclusifs. En effet, comme les compagnies d’assurances n’offraient
pas une gamme compléte de produits, de nombreux agents étaient
mandataires de plusieurs sociétés. Si une société décidait de se diver-
sifier en développant sa gamme, elle risquait d’empiéter sur 1’acti-
vité de ses agents. Elle pouvait alors soit racheter le portefeuille,
I’ensemble des contrats souscrits par son agent pour une compagnie
concurrente, soit indemniser son agent si aucun accord n’était trouvé
avec son concurrent. Dans les deux cas, la diversification entrafnait
un cofit important. Lorsque la société Phénix décida de créer une
société accidents, elle avait un certain nombre d’agents communs
avec la Bienveillante. Cette derniére développa, en contre-attaque, sa
branche incendie.

La présentation de ’histoire de la Bienveillante nous permet
déja d’entrevoir quelques traits de sa culture. En effet, le fait que la
Bienveillante ait d’abord été une mutuelle, et qu’elle ait été créée par
un « génial » innovateur, préoccupé par le bien-&tre social, explique
sa culture, dont le maitre-mot peut &étre : étre la mere nourriciere ».
En effet, cette société avait une mission sociale et se considérait
comme étant au service de la société, envisagée comme une com-
munauté d’étres humains. Ainsi, un agent nous fit remarquer : « La
Direction de la compagnie aimait les hommes : ses employés et les
agents. Un peu a l'image de son fondateur, qui avait décidé de créer
la société en prenant conscience des accidents du travail qui déci-
maient les ouvriers ». Un cadre nous fit ainsi remarquer : « Un grand
dessein soutenait le dynamisme de la société; le mot d’ordre était le
développement en soutenant les agents ». Les rapports qu’elle entre-
tenait avec son personnel et ses agents étaient empreints de cette
philosophie.

En effet, il faut remarquer que les relations interpersonnelles
étaient caractérisées par une valorisation des individus et une grande
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émotion dans les relations. Ainsi, les individus avaient un sens pro-
fond du respect des autres, « un véritable souci de I’autre », selon
un dirigeant. Par exemple, un agent souligna : « On était considéré
comme une personnalité, un partenaire que l’on respectait ». Un
autre agent nous déclara : « Quand on allait au siége, on était regu
par les Directeurs, méme sans rendez-vous ».

Au-dela de la considération réciproque, il faut aussi souligner
les modalités de relations entre les individus. De maniére générale,
le personnel de la Bienveillante et les agents se font écho pour sou-
ligner la « chaleur des relations humaines » de la Bienveillante.
Ainsi, un dirigeant nous déclara : « A la Bienveillante, il existait une
trame émotionnelle, affective dans les relations entre les employés
(surtout les inspecteurs) et les agents ».

Ce « respect des hommes » allait de pair avec une délégation des
décisions dans la hiérarchie de 1’entreprise, notamment au niveau des
inspecteurs. De plus, de nombreuses décisions étaient prises avec les
agents, ceux-ci soulignant « un réel esprit de concertation avec la
compagnie ». Ainsi un agent déclara : « A la Bienveillante, il y avait
des rapports humains, on rencontrait directement les dirigeants ».

Le travers de la «mere nourriciere » semble avoir ét€ de
« dépenser sans compter », « d’aimer le faste ». Un cadre illustre ce
propos en décrivant une délégation régionale « luxueuse », avec pis-
cine, parc, chambres spacieuses, salles de bain revétues de marbre.
Un agent remarqua ainsi : « A la Bienveillante, on savait vivre! ».
Un cadre dirigeant souligna aussi : « Dans cette compagnie, les gens
étaient urbains et se voyaient aprés le travail. Ils savaient vivre. Ils
aimaient le faste. Ils vivaient avec un véritable sens du prestige ».

D’ailleurs au moment de la fusion, il y avait « 35 cadres de
Direction a la Bienveillante, contre 10 a la Patrimoniale, alors que
le CA était seulement 30 % supérieur a la Bienveillante », selon un
cadre de Direction de Topaze.

M LHISTOIRE ET LA CULTURE DE
LA PATRIMONIALE

A I'inverse de la Bienveillante, créée partir d’une vision
sociale d’un innovateur, la création de la Patrimoniale reposa sur la
prise en compte d’une « niche commerciale » par un groupe d’entre-
preneurs.
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Vers la fin de I’année 1876, le conseil d’administration d’un éta-
blissement de crédit frangais, le Crédit Patrimonial décida de créer
une nouvelle société d’assurance contre l'incendie. Ce projet lui
fut refusé par le gouvernement de 1’époque. Conscients du marché
a exploiter, trois dirigeants de cet établissement réunirent alors
un groupe d’hommes d’affaires pour créer en 1877 une nouvelle
société : la Patrimoniale-Incendie, autonome par rapport au Crédit
Patrimonial.

Le développement de la société se fit d’abord par croissance
externe. Grace a un capital considérable pour 1’époque, la premiére
décision stratégique de la compagnie fut de racheter le portefeuille
de la société La Paix fondée en 1868 (Richard, 1956). Le rachat du
portefeuille de la société d’assurance maritime La Lyonnaise fut
opéré en 1879.

La firme se positionne trés vite sur des créneaux d’expertises
techniques. En 1879, la Patrimoniale-Transports fut créée en vue
d’exploiter la branche maritime et transports. Elle fera tres vite figure
de spécialiste de 1’assurance de la marine a voile, des « clippers »,
puis des navires a vapeur. Elle sera, pendant longtemps, 1'unique
assureur des transports de billets de banques, de titres et de bijoux.
Des 1881, le conseil d’administration décida de développer la com-
pagnie davantage dans le domaine des asurances accidents (non plus
seulement dans le domaine du transport).

En mars 1880, la compagnie commeng¢a a2 nommer des agents
pour la représenter. L’année 1902 marque I’entrée dans le conseil
d’administration d’une grande banque frangaise. L’entre-deux-guer-
res correspondit a une période d’essor constant de la société et a
sa mise en conformité avec les législations successives. En janvier
1947, la branche accidents du travail fut supprimée a cause de son
absorption par la sécurité sociale. Les actionnaires, devant le déficit
record de I’année 1948, firent mettre en oeuvre une politique de
réduction des frais généraux.

De Patrimoniale Incendie, la société devint la Patrimoniale-
Tiard en 1960. Un groupe fut créé en 1970 qui comprenait les
sociétés TIARD, Vie et Capitalisation, ainsi que d’autres petites
compagnies dont la Viennoise et la Nation Complémentaire.

L’histoire de la Patrimoniale peut étre résumée par I’exploitation
d’une succession de « niches commerciales », grace a une expertise
technique trés pointue (par exemple, le transport), dans un cadre de
gestion serrée. La culture de I’entreprise Patrimoniale peut donc se
résumer par les deux mots : technique et gestion. Elle s’oppose par
bien des traits a celle de la Bienveillante.
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Le comportement des employés reflétait la culture de 1’entre-
prise : « On aurait dit des cadres de banque, compétents mais
Jfroids et suspicieux », nous fit remarquer un agent. Les cadres de
la Patrimoniale étaient tout a fait conscients de ce trait de la culture
organisationnelle. Ainsi, un cadre nous rappela : « Nous étions aus-
téres. Le management était rigide. Ce qui comptait, ¢’était la gestion
de I’acquis; il n’y avait pas, par exemple, de stratégie de développe-
ment du nombre de points de vente ».

La relation de la Patrimoniale avec ses agents était assez coer-
citive. Un inspecteur nous déclara : « On avait une approche stricte
des agents ». L'attitude vis-a-vis du réseau était assez négative.
Elle correspondait a un climat de méfiance réciproque. Ainsi, un
cadre dirigeant souligna avec beaucoup de conviction : « Beaucoup
d’agents sont des fripouilles ». Un autre cadre de la Patrimoniale fut
encore plus véhément : « Les agents sont des voleurs, il faut prendre
garde a ce qu'’ils font. Ils sucent le sang de la compagnie. Les clients,
véritables truands, sont leurs complices ».

Compte tenu des rapports difficiles entre la compagnie et les
agents, un comportement d’infidélité apparut trés vite chez les
agents. En effet, le grand respect apporté aux régles de souscription
et a la surveillance des portefeuilles obligeaient les agents a placer les
risques refusés dans d’autres compagnies. Un agent remarqua ainsi :
« Les régles étaient si strictes et les souscripteurs si peu flexibles que
chaque agent prit I’habitude de travailler en courtage ».

Les procédures de contrdle, au dire des agents et des employés,
trés élaborées, permettaient de « verrouiller le réseau ». Un cadre du
département sinistre remarqua ainsi : « Les régles de souscription
ont toujours été trés rigides a la Patrimoniale ». De méme, la struc-
ture organisationnelle de la Patrimoniale était caractérisée par une
forte spécialisation verticale. Ainsi, de nombreuses décisions étaient
centralisées au siege de la société.

I1 faut donc souligner le caractére assez négatif de certains traits
de la culture organisationnelle de la Patrimoniale. L'image globale
de I’entreprise était en partie celle de la méfiance, du contrdle et de
la centralisation.

Mais il faut aussi remarquer les éléments positifs de cette culture.
Car la culture organisationnelle de la Patrimoniale est aussi celle de
la rentabilité, de la bonne gestion et du respect des équilibres techni-
ques. Un agent remarqua ainsi : « A la Patrimoniale, on était capable
de réagir trés vite quand on était dans les critéres de souscription. Les
résultats des agents étaient souvent trés bons au niveau du rapport
sinistres a primes ». Un inspecteur souligna pour sa part : « On était
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des gestionnaires méticuleux. L’important ce n’était pas de se déve-
lopper a tous prix. Il fallait d’abord souscrire de bons risques ».

B LE DEROULEMENT D’UNE FUSION
MOUVEMENTEE

Des la fin de 1977, des rapprochements financiers entre les deux
sociétés furent entamés sous le couvert d’une holding. En 1981, la
fusion devenait effective. Les sociétés Topaze Tiard et Topaze Vie
furent créées par le regroupement des portefeuilles dans deux socié-
tés distinctes : dommages et vie. Plusieurs niveaux d’actions furent
choisis afin de faciliter la réalisation de la fusion.

D’une part, I’accent fut mis sur la mise en place d’une infor-
matique commune. Il fut ainsi décid€ un « regroupement rapide des
départements informatiques ». Un ordinateur central unique fut mis
en service. De plus, le nombre de terminaux fut augmenté dans la
société. En 1981, la compagnie disposait en tout de 150 terminaux,
soit 1 terminal pour 20 employés. En 1984, le ratio était de 1 termi-
nal pour 10 employés, en 1985 de 1 pour 8 employés. Les taches de
gestion gérées par le nouveau systéme furent de plus en plus nom-
breuses, a commencer par la production automobile et un nouveau
systeme de gestion des sinistres. Cette décision impliquait la mise en
place d’un systéme unifié de traitement de 1’information et la stan-
dardisation des procédures de gestion. Des 1984, le nouveau systéme
d’information pouvait traiter 2 400 000 polices et 350 000 dossiers
de sinistres.

D’autre part, la direction de I’entreprise décida d’unifier les pro-
duits et de créer de nouveaux produits pour les principaux risques :
I’automobile, I’habitation, la santé, les transports, la navigation
de plaisance en 1983, puis la chasse, les pertes d’exploitation, la
multirisque non occupant, la multirisque commergants-artisans, les
risques informatiques, etc.

Par ailleurs, une stratégie de décentralisation fut opérée.
Certaines activités techniques et commerciales furent transférées a
dix délégations régionales. Cette stratégie avait pour but d’assister
les agents sur le terrain, tant d’un point de vue commercial que tech-
nique. Cette décentralisation concernait toutes les branches de pro-
duits, et tous les domaines de la production, des sinistres. Dés 1982,
la grande majorité des activités de souscription était décentralisée.
Cette stratégie fut facilitée par les moyens informatiques permettant
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des transferts d’information rapides et peu chers. Ainsi, un cadre de
Topaze souligna : « Les moyens de communication n’étaient pas les
mémes en 1981 que maintenant, il fallait étre plus preés du réseau ».

Enfin, le transfert du siége de I’entreprise fut opéré en 1984
dans un immeuble unique 2 Paris. A cette occasion, toute la politique
de communication fut revue, en particulier la charte graphique, avec
un nouveau logo. La décision de regroupement des services centraux
avait été prise par la direction générale dés le printemps 1981.

B LA FUSION :UN MARIAGE FORCE, SOURCE
DE DIFFICULTES

Cette fusion fut décidée par les actionnaires et les dirigeants des
deux sociétés. Les employés et les agents 1’acceptérent comme un
mariage forcé, entre deux sociétés qui étaient auparavant concurren-
tes. Globalement, les employés et les agents avaient un sentiment de
fiert€ de participer a une « entreprise importante », a une « grande
SOCIé1é ».

Néanmoins, les employés et les agents s’accordaient pour
reconnaitre que la fusion s’était mal passée. Un cadre de direction
nous fit remarquer avec lucidité : « La fusion a été une véritable lutte
entre deux compagnies et a laissé des séquelles a la compagnie ».
La fusion a méme constitué un « traumatisme » pour certains. Par
exemple, certains agents ont ét€ jusqu’a penser que la compagnie
voulait se « débarrasser d’eux ». Certains agents ont reconnu avoir
commencé un courant d’affaires avec la concurrence a cette époque,
face aux résiliations de la surveillance du portefeuille, de la politique
tarifaire et de souscription.

Au-dela du constat des difficultés, il faut en comprendre les
raisons.

— Une premiére raison fut le manque de congruence entre les
cultures organisationnelles des deux sociétés. Il n’était pas facile
d’associer deux entreprises aussi différentes. On pourrait méme sou-
ligner que les deux cultures s’opposaient presqu’au terme a terme.
En effet, a I’opulence de la Bienveillante s’opposait la parcimonie
de la Patrimoniale. Au souci du développement de la Bienveillante
s’opposait le souci de la gestion de la Patrimoniale. L’autonomie
de décisions dans la ligne hiérarchique de la Bienveillante était en
contradiction avec la faiblesse de 1’autonomie a la Patrimoniale.
D’un c6té, la Bienveillante était une entreprise innovante, flexible et
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rapide, en fait constituée selon le paradigme organique de Burns et
Stalker (1961). D’un autre cdté, la Patrimoniale se concevait comme
une bureaucratie efficace, normalisée et trés contrdlée, une entreprise
congue selon le modele mécanique.

— Deuxiémement, des difficultés sont apparues a cause d’un
cadre cognitif spécifique, fondé en partie sur une survalorisation par
chaque individu de la culture de son groupe antérieur d’appartenance
et une dévalorisation réciproque de la culture de I’autre organisa-
tion.

La survalorisation de chaque entité portait notamment sur les
éléments les plus forts de la culture d’appartenance de chacun. Ainsi
a la Bienveillante, les individus valorisaient la « soif de conquéte »,
« le savoir-vivre », « I’ambition ». A la Patrimoniale, les individus
valorisaient « la bonne gestion », « la qualité des procédures », « la
capacité a générer des bénéfices ».

Cette valorisation va évidemment de pair avec une certaine
dévalorisation de I’autre compagnie. Ainsi, un ancien dirigeant de la
Patrimoniale nous déclara avec une pointe de cynisme : « L’objectif
de la Bienveillante était le bien-étre de ses employés, le but de son
Président était d’en faire une société en autogestion, sans se soucier
des résultats ». Un autre cadre de la Patrimoniale fut acerbe sur ce
qui était vu du point de vue de la Bienveillante comme une valeur
ajoutée : « A la Bienveillante, on déroulait le tapis rouge devant les
agents, on se congratulait ».

Les membres des deux organisations dévalorisaient 1’autre
entreprise, en établissant des comparaisons entre les deux. Ainsi,
un cadre nous déclara: «Si la fusion n’avait pas eu lieu, la
Bienveillante aurait disparu, la Patrimoniale serait riche et renta-
ble; c’est grace a elle que la Bienveillante a pu survivre. Certaines
personnes font remarquer que la Bienveillante était une société qui
avait besoin de la rigueur de gestion de la Patrimoniale car sinon,
a terme, elle « aurait fait faillite ». De méme, un cadre dirigeant de
la Patrimoniale remarqua : « Apres la fusion, on a découvert, a la
Bienveillante, des armoires de faux sinistres avec I'implication d’un
expert, ce qui n’existait pas a la Patrimoniale ».

Cette dévalorisation prenait parfois la forme de calomnies : « ils
sont inutiles », « ils n’avaient aucun collaborateur de bon niveau »,
« il n’existe pas de cohésion chez eux ».

— Troisiemement, il ne fut pas étonnant que des conflits inter-
personnels se soient développés entre de fortes personnalités des
deux sociétés. Ainsi, un cadre explique : « Apres la fusion, il y a
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eu une lutte entre certaines personnes de la Bienveillante et de la
Patrimoniale et fut préjudiciable a Topaze ». Un inspecteur com-
mercial expliqua cela ainsi : « Il n’y a pas de relation humaine, pas
d’esprit d’équipe. On a I'impression d’étre chaque jour en conflit ».
Un chef de service nous déclara : « Il faudrait canaliser I’agressivité
des gens vers la concurrence et non vers leur propre entreprise ». 1l
a pu en résulter I’émergence de sous-groupes informels dans 1’entre-
prise, constitués autour de I’ancienne appartenance. Ainsi, un agent
nous déclara : « Je préfére rencontrer les collégues de mon ancien
réseau ».

Ces conflits ont parfois dégénéré, avec des tentatives d’une partie
de déstabiliser, voire « d’éliminer » 1’autre. Comme nous déclara un
cadre issu de la Patrimoniale : « On a éliminé les gens qui ne répon-
daient pas a nos critéres. Ainsi, au sein du département sinistres, on
n’a conservé qu’un seul chef de service de la Bienveillante ».

— Une quatrieme raison des difficultés de la fusion fut que
Topaze n’a pas réussi a substituer rapidement une culture spécifi-
que aux deux précédentes. Un agent nous déclara avec beaucoup de
véhémence : « Topaze, c’est le contraire d’une culture d’entreprise »,
ce a quoi, un autre renchérit : « Je ne sais pas ce que c’est Topaze.
J’aurais voulu étre fier de travailler pour Topaze ». De méme un
inspecteur nous fit remarquer : « Il manque un esprit drapeau ». Plus
que I’absence de culture chez Topaze, on doit souligner la faiblesse
des éléments de la culture de la nouvelle société, au regard de la force
des éléments des deux anciennes sociétés.

— Cinqui¢mement, des difficultés sont aussi apparues a cause
du déroulement de la fusion elle-mé&me. En effet, un sentiment de
non-préparation des processus d’intégration entre les deux socié-
tés dominait largement chez les personnes interrogées. Une fois la
décision de la fusion prise, les cadres dirigeants ont pu penser que
la fusion se ferait presque naturellement. Les principales mesures
de la fusion (1’informatique commune, 1’unification des procédures,
la décentralisation, le transfert du si¢ge) ont induit des problémes
administratifs trés mal ressentis par le personnel et les agents. Ceci
a pris la forme de retard dans I’émission des pi¢ces par le siege, de
I’impossibilité de repérer les centres de décision, de changements
fréquents dans les spécificités du couple prix/produit. Un cadre d’une
direction régionale se rappela ainsi cette période de la fusion : « Rien
n’avait été préparé. Les cartons de dossiers arrivaient et nous étions
complétement dépassés ». Un agent renchérit en disant : « La res-
tructuration n’a pas été pensée ».
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11 faut aussi remarquer que la fusion était d’autant plus difficile
que les deux entreprises avaient de grandes différences dans leurs
méthodes de gestion.

Les modalités d’intégration ont pu étre vues comme des con-
flits répétés pour faire valoir un point de vue sur I’autre. Ainsi, un
chef de service de la direction informatique nous déclara: « Au
début, on passait notre temps a nous bagarrer avec les autres pour
imposer notre projet pour les agences. On a fini par faire passer
notre loi ». Un cadre du département sinistres nous expliqua : «
la Patrimoniale, on savait gérer les sinistres correctement. On avait
une centralisation de la gestion au siege, trés efficace. On a eu de
cesse de faire comprendre aux autres cette nécessité. On a fini par
I’emporter ».

L’autonomie des acteurs est un facteur essentiel dans la réussite
d’une phase d’intégration organisationnelle (Schneider, 1990). Les
opérateurs doivent pouvoir adapter, avec une certaine autonomie,
les décisions prises au sommet de 1’entreprise. Ils doivent étre de
plus impliqués dans le processus d’intégration. A I'inverse, la fusion
entre la Patrimoniale et la Bienveillante a ét€ imposée par la direction
générale de Topaze, sans concertation ou travail de collaboration. Il
n’est donc pas étonnant que les agents se soient trés vite opposés
a une fusion ressentie comme « imposée ». Un des reproches des
agents fut I’absence de collaboration avec eux, dans la mise en place
de la fusion. Ils firent méme un proces a la compagnie, en invoquant
le fait que I’exclusivité territoriale était bafouée, puisque les agents
de la méme compagnie se trouvaient dans la méme circonscription.
C’est donc apres la fusion et sous la pression des agents qu’un proto-
cole d’accord fut signé en septembre 1982, dont I’objet était notam-
ment de mettre en place des procédures de concertation.

— Sixiemement, au-dela du processus d’aide a la fusion, les
décisions de la réorganisation postfusion créerent des tensions au
sein de Topaze. En effet, la décision de réaliser la fusion a eu en
partie pour fondement de diminuer les cofits, en redéfinissant le fonc-
tionnement de la nouvelle entité. Il en a résulté une redéfinition des
taches et des responsabilités. Par exemple, certains cadres du siege
ont vu leur travail ramené a une mission de contrdle, qui paraissait
peut-&tre moins riche techniquement. De plus, la direction générale
de Topaze a profité de la fusion pour accélérer le processus d’infor-
matisation. Mais en méme temps, la généralisation de I’informatique
a pu remettre progressivement en cause le role de I’encadrement
moyen. Comme le déclarait le Président de I’époque : « Le cadre
€tait celui qui sait, il est maintenant celui qui anime et conseille ».
Certains cadres ont mal vécu cette période et il en a résulté une
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hémorragie du personnel, avec le départ progressif de certains cadres
des deux sociétés.

— Septiémement, les difficultés de la fusion furent aussi fonc-
tion du contexte économique de 1’époque. En effet, la fusion a été
réalisée dans un contexte technique difficile. Elle s’est opérée a un
moment ol le secteur de 1’assurance connaissait une inversion du
cycle, avec des résultats techniques se détériorant rapidement. Ainsi
apres la fusion, la société Topaze fut déficitaire pendant plusieurs
années. Il en résulta une politique de redressement, qui consistait
en une plus grande sélection des risques et en I’intensification des
contrdles a posteriori : « Au moment de la fusion, il a fallu mettre
en place une certaine rigueur de gestion. Le fait de resserrer les
boulons a pris la forme de brigades antifraude. Cette politique s’est
soldée par des démissions, I’envoi d’un agent en prison et méme un
suicide ». Un autre cadre souligna : « La surveillance du portefeuille
a été trés dure et drastique, ce qui a démoralisé les agents ». De leur
cOté, les agents ont mal vécu cette période : « La chasse aux sorcie-
res a assez duré, et d’ailleurs contrairement a certaines insinuations,
nos casiers judiciaires sont encore et toujours vierges » (Journal du
Syndicat des agents de Topaze, Le Lien, décembre 1987).

H CONCLUSION

Les fusions entre des entreprises aboutissent parfois a des
échecs. Décider d’une fusion n’est que la premiére étape vers 1’in-
tégration complete de deux entités. Au travers de la monographie
d’une fusion dans le secteur de 1’assurance, nous avons souligné
différentes raisons expliquant les difficultés d’une intégration entre
deux sociétés.

D’une part, il faut souligner I’'importance des facteurs de con-
texte. En effet, I’environnement économique peut étre plus ou moins
porteur. En particulier dans 1’assurance, la situation du cycle techni-
que est un élément a prendre en compte.

D’autre part, la situation de départ peut aussi expliquer les
futures tensions. Une attention particuliere doit étre apportée aux
différences entre les cultures organisationnelles des firmes a intégrer
ensemble. Ainsi, la Bienveillante avait une culture de I’opulence, de
la prodigalité et de I’autonomie qui s’opposait a la parcimonie et au
gofit du contrdle de la Patrimoniale.
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Un enjeu d’une fusion sera donc de batir au plus vite une culture
organisationnelle commune et forte, ceci permettant d’améliorer la
performance de la nouvelle entreprise (Gordon, Di Tomaso, 1992).
Cette force dans la culture résultera notamment de 1’importance
accordée au type d’encadrement, a la qualité des relations interper-
sonnelles, au niveau d’autonomie des acteurs, ...

De plus, les difficultés peuvent prendre leur source dans le
processus de fusion. En effet, les mesures d’accompagnement peu-
vent étre déterminantes pour le succes. Des mesures génériques sont
souvent la diffusion d’information, la création de groupes de projets,
I’appel a des consultants, la mise en place d’incitations spécifi-
ques, ... Il faut souligner I’'importance du cadre cognitif qui se crée
suite a la fusion. Un danger existe de dévalorisation réciproque des
deux entités qui fusionnent. La dévalorisation des « partenaires » ne
facilite pas le déroulement de 1’intégration.

Enfin, le déroulement de la fusion (i.e. non pas le processus
d’accompagnement) est fondamental. Une fusion se fait peu a peu,
les étapes peuvent plus ou moins bien se passer. Il se constitue ainsi
une histoire de la fusion. En particulier, nous avons remarqué que des
conflits interpersonnels pouvaient devenir endémiques et entrainer la
détérioration du climat de 1’organisation (Schneider, 1990). En par-
ticulier, les décisions de réorganisation sont inéluctables, mais sont
un enjeu interne dans la mesure ol cela va stigmatiser les prises de
pouvoir des uns par rapport aux autres.

Pour conclure, il faut souligner qu’une grande partie de la litté-
rature dans le domaine des fusions dans 1’assurance porte son regard
sur les aspects économiques et financiers d’une telle opération. Un
intérét de ce travail de recherche est finalement aussi de rappeler que
les dimensions humaines et organisationnelles sont fondamentales.
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