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Un mundo de negocios, de cambios constantes e inin-
terrumpidos, es natural para la actual generacidn de eje-
cutivos. La cuestion es que tales cambios se estin vol-
viendo cada vez mias complejos, vy sus impactos en los
negocios ¢ individuos, cada vez mis inusitados. Y esio
esta sucediendo en el ambicnte de fusiones y adquisicio-
nes de nuestro pais,

son varias las fucrzas que conducen a esta situacion. En
primer lugar esta ¢l hecho de que las transacciones de com-
pra ¥ venla de empresas aumentan en la medida en que ¢l
ambiente de negocios peruano crece, se vuclve mis estable,
maduro y sus instituciones mas saludables. Eso hace que
sectores hasta entonces sin ningin atractivo, se convienan
hoy en "¢l blanco” de las adquisiciones de grandes grupos o
de competidores mas eficientes, Por otro lado, actualmente
los grandes grupos se renuevan de una manera cada vez
mas veloz mediante adquisiciones, no sdlo de productos, sino
de portafolios de negocios cada vez mas rentables,

Al mismo tiempo, las operaciones de las empresas multi-
nacionales continuan sufriendo con los movimientos globa-
les de sus maitrices y competidores, lo que convierte a las
operaciones cross-borders en capaces de impactar directa-
mente en los negocios del pais.
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El resumen del escenario descrito anteriormente nos lle-
va a concluir que la realidad de los mercados hoy en dia
exige a los hombres de negocios locales un conocimiento
profundo de como lidiar con fusiones, adquisiciones v la
gestion en momentos de transicion.

El primer problema que se manifiesta en un ambiente
donde cada vez mas hay fusiones, adquisiciones y otras tran-
siciones, estd relacionado con las personas involucradas en
los procesos. Entonces: jeomo deben las empresas enfrentar
¢l factor humano en los posibles éxitos o fracasos de las
fusiones y adquisiciones?

A pesar de la cantidad creciente de transiciones en pro-
ceso en €l mundo, ¢l fracaso de estas operaciones ain es
muy grande. Riversas y reconocidas instituciones de inves-
ligacion y enseflanza registran tasas del 50% al 80% de fra-
casos on los procesos de fusion v adguisicion, Se considera
como fracaso, el no alcanzar los resultados esperados en el
plazo inicialmente establecido.

Las causas son las més variadas posibles, aunque pricti-
camente todas estas instituciones culpan de gran parte de
estos fracasos al hecho de que los lideres o responsables de
las transiciones pongan en segundo plano los aspectos re-
lacionados con la dimension humana. Es decir, muchos ol-
vidan que, en una transicion hacia una nueva realidad, las
diferencias entre las culturas de las organizaciones se deben
tomar en cuenta y que se debe tener una estrategia de co-
municacion adecuada que promueva de forma explicita la
integracion de estructuras, procesos y sistemas,

Las companias que no adoptan tales procedimicntos ge-
neran un escenario que, de clerta forma, es logico esperar.
Imagine las potenciales reacciones del ejecutivo en el ejem-
plo gue se ofrece a continuacion. Se trata de un gerente, con
deseos y una clara posibilidad de asumir una posicion ge-
rencial. Poco antes de dormir ¢l domingo en la noche, revisa
mentalmente su agenda del dia siguiente. Anticipa las
reuniones que tendri durante los proximos dias v reflexiona
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sobre las estrategias para mantener ¢l liderazgo del produc-
to bajo su gestion. Revisa sus condiciones de competitividacd
con las del producto de la competencia, cuyoe nombre ni
pronuncia, porque le tiene una gran aversion,

En la manana del lunes, el cjecutiva despiena en un nueve
mundo en el cual su logica no tiene ya ningun significado.
Motivo: jLa relacion de competencia [y clerta repulsion) que
mantenia con su competidor se sustituyo ahora por una re-
lacion de forzosa intimidad! El ejecutivo, sin tener conoci-
miento previo de esto, estd ahora compulsivamente “casa-
do™ con quicn antes cra su competidor. Lo descubre al leer
en el diario: ve notas sobre la fusion de su compaidia con la
competidora. Recibe una llamada de uno de los miembros
de su equipo: estd preocupado con el hecho de que su em-
presa haya sido adquirida por su antigua rival. La agenda de
este cjecutive cambia instantineamente, asi como sus vin-
culos con la compania.

| El éxito o el fracaso de fusiones
y adquisiciones se determina

por la accion que las companias
asumen delante de sus equipos,

sus efecutivos y sut personal en
general y por las sensaciones

de peérdida que ellos tienen.

En los momentos inmediatos después de la noticia, el
foco de preocupacion del ejecutivo pasa a ser su propio fu-
turo profesional y el impacto que esta operacion tendra en
su vida. Sensaciones como shock, ansiedad, incertidumbre,
tension, rabia, miedo y decepcidn lo dominan en diferenies
momentos. Logra cumplir su agenda con bastante esfuerzo,
aunque en lo intimo de su ser no se siente mas al frente de
su equipo ni de sus retos, ¥ menos de los clientes. Ellos son
ahora segunda, tercera ¥ cuarta prioridad frente a la gran
incertidumbre que siente, Siente una gran pérdida frente a
¢l: su futuro, comao lo tenia plancado, ne va mas...

Se trata de un escenario complejo para el cual la mayo-
ria de los ¢jecutivos no cuentan con experiencia o capaci-
dad de gestion, pero que merece especial y cuidadosa aten-
cion. El exito o ¢l fracaso de fusiones v adguisiciones se
determina por la accion que las companias asumen delan-
te de sus equipos, sus ejecutivos ¥y su personal en general y
por las sensaciones de pérdida que ellos tienen.

Otro punto fundamental ¢s ¢l tiempo de respuesta a la si-
tuacion. Cuanto mas rapida y efectiva sea la compania, menor
es ¢l desgaste del equipo en la asimilacion del nucvo cuadro de
fuerzas y cultura de la empresa, y mejor es el resultado opera-
cional ¥ financiero de la fusion o adquisicion en curso.

La experiencia de DBM de mas de 40 afios ayudando a
organizaciones nacionales y globales frente al impacto que

invitados

estos procesos de fusiones v adquisiciones tienen en la pro-
ductividad de las nuevas organizaciones, nos permite en-
tender gque existen algunos aspectos esenciales que se deben
ohservar v seguir cuidadosamente. Ellos son:
I. La reaccion de las personas durante los procesos de
transicion,
2. El contexto de la cultura y las interacciones entre las
personas.
3. El alineamienio de las personas con la organizacion.
4. El proceso de comunicacion.
Analizaremos a continuacion cada uno de estos aspectos:

1. LA REACCION DE LAS PERSONAS DURANTE
LOS PROCESOS DE TRANSICION

El cambio es algo que altera significativamente nuestro
contexto de vida: un hijo que nacio, un nuevo sistema im-
plantado en la organizacion, un divarcio o un nuevo jefe en
el area, representan cambios cldsicos.

La transicion es la adaptacion del individuo a su nuevo
contexto. Se trata de un proceso que tiene inicio, desarrollo y
fin. Su velocidad dependera de cuanto el cambio impacta a la
persona y de como ella reaccione emocionalmente al cambio,

Basicamente, hay tres fases distintas de adapiacion y los
lideres del proceso de integracion necesitan discfiar v dirigir
estrategias adecuadas a cada una de estas etapas. Vale sefia-
lar que lideres que no conocen el aspecto humano de la tran-
sicion intentan tradicionalmente evitar la curva del cambio vy
acaban manteniendo a los profesionales bajo su liderazgo en
un punto de reducida motivacion y productividad, lo que pro-
longa el sufrimiento y las dudas con relacion al proceso,

Es importante recordar también que, en un proceso de
transicion —ya sca por causa de una Fusion o de una adguisi-
cion- no hay como evitar la ruptura con el orden anterior.
Pero, con el debido apoyo, si se puede acelerar el paso de los
individuos por las fases de transicion. Para esto, se recomien-
da hacer conscientes los sentimientos relacionados con la tran-
sicion para que los lideres puedan adoptar “principios guia” a
lo largo del proceso ¥ cumplir con su desafio que es doble:
cada lider necesita gestionar su propia transicion y sentimientos
relacionados con ¢l cambio, ademas de promover y colaborar
con el proceso de transicion de sus liderados.

El mejor entendimicnto de las reacciones de personas ante
una transicion contribuye a la organizacion en dos sentidos:
aumenta la productividad a conto plazo, debido a que acelera
el paso por el valle de productividad, y aumenta la capacidad
tle los profesionales para asimilar cambios futuros.

2. EL CONTEXTO DE LA CULTURA Y DE LAS
INTERACCIONES ENTRE LAS PERSONAS

En los procesos de fusiones y adguisiciones la integra-
cion de dreas v equipos origina un nuevo contexto, donde
todos necesitan desarrollar o adaptarse a una nueva forma
de trabajar con personas. Primero, porgue exisien nuevas
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personas con estilos y comportamientos diferentes; y segun-
do, porque los profesionales de cada empresa llevan en sus
interacciones la cultura de su empresa de origen, algo que se
formd histéricamente ¥y que no se cambia rapidamente. Es
decir, el grado de eficiencia que los equipos tenian cuando
cran equipos de empresas separadas necesita reconquistarse
mediante el desarrollo de una nueva cultura, de un nuevo
modo organico de interaccién,

Cada cultura aporta diferentes simbolos, sistemas y com-
portamientos, los que deben ser integrados en una nueva
cultura comun, jlo antes posible!

e Integracion Cultural
No se puede acelerar el proceso de reformar una cultura
y las interacciones entre los individuos sin incurrir en
riesgos. Por esto, es importante que:

- Inicialmente, se posibilite a los miembros de los equi-
pos para tomar conciencia de las diferencias entre
ellos. Para esto se pucde aplicar assessments o pro-
mover la evaluacién de las pricticas mediante entre-
vistas estructuradas que permitan la idemificacion de
las principales diferencias que pueden comprometer
la productividad de la compaiia v la interaccion de
los equipos. Después de esto, se sugiere crear un
ambiente de aprendizaje gque permita a los miembros
de los equipos la comprension de estas diferencias,

- Después de tomar conciencia, se debe buscar el con-
senso en relacion con una primera estructura de dia-
logo (simbolos, sistemas, comportamicntos) que per-
mita que reglas simples v pricticas sencillas puedan
mitigar las diferencias de cultura o de habitos entre
los grupos, hacia una nueva forma de interaccion.

= Con el enfoque de mejorar la eficiencia, se deben rea-
lizar seguimientos y evaluaciones rutinarias a las di-
ficultades que surjan en el equipo.
Sc puede inclusive contar con ¢l apoyo de un profe-
sional externo como coach para observar el grupo,
dar retrealimentacion y estimular ¢l nuevo modelo
de interaccion,

- Enla medida que se va creando la estructura del didlo-
go consensual, es importante venlicar la necesidad de
creacion o exclusion de reglas o “principios guia™ que
permitan una mejor interaccion entre los equipos.

El profesional que actia como coach del proceso puede
reducir su frecuencia de participacion en la medida en que
aumente la eficacia del grupo. En las fusiones y adquisicio-
nes, la realizacion de este trabajo de apoyo a la integracion
cultural con la participacion de las altas gerencias, acaba
por promover ¥ modelar el aprendizaje. Este nuevo modelo
tiende a diseminarse como ejemplo en la organizacion, crean-
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do asi nuevos modelos aceptados de comportamiento y la
apertura hacia una nueva cultura.

T En un proceso de integracion,
fusion o adguisicion muchos
escenarios y variables se alteran;
desde la estrategia, los procesos y

los sistemas, hasta los valores, la
cultura y la capacidad de la empresa
de ofertar a su colaborador las
oportunidades que éste demande.

3. EL ALINEAMIENTO DE LAS PERSONAS
CON LA ORGANIZACION

En un proceso de integracion, fusion o adquisicion mu-
chos esceparios vy variables se alteran; desde la estrategia,
los procesos y los sistemas, hasta los valores, la cultura y la
capacidad de la empresa de ofertar a su colaborador las opor-
tunidades que éste demande.

Muchas organizaciones no consideran esto y olvidan que,
para muchas personas, la ausencia de lo que lo motivaba
anteriormente implica una clara reduccion de la producti-
vidad general, v en especial la de los ejecutivos.

Esto sucede cuando no se crea un contexto abierio v
franco para discutir y crear el alineamiento entre los planes
de carrera y de vida de los ejecutives con el nuevo momento
de la organizacion. Crear un contexto en el que se pueda
establecer esta relacion permite que los profesionales pue-
dan contribuir al éxito de la organizacion en aquello que
tiene sentido para sus carreras y vidas,

Este proceso de alineamiento aumenta la motivacion y
la energla para vencer los desalios y problemas durante el
proceso de transicion. Ademas, la busqueda de este vineulo
permite, sin ruptura, negociar la salida de profesionales que
no se ven contribuyendo a la nueva organizacion debido a
que en alguna dimension no consiguen alinear su carrera
con la nueva propuesta de la corporacion.

En caso se conduzca adecuadamente, este alineamicn-
to contribuye a la retencion de talentos claves para la
compafia, ademas de reducir impactos en el climay en la
productividad. Acaba también siendo un ejemplo de ma-
durcz en las relaciones que la organizacion espera de sus
individuos.

4. EL PROCESO DE COMUNICACION

La comunicacion es la clave principal de todo ¢l proceso
de integracion entre dos organizaciones. Un programa de
comunicacion mal dirigido acaba ocasionando que las reac-
ciones negativas de las personas se reflejen de una manera



mis intensa durante la transicion. Y esto hace que los traba-
Jjadores y equipos tengan la sensacion de que la compaiiia
camina sin rumbao, dejandolos a merced de sus sentimientos
¥ la incertidumbre, El riesgo para la nueva organizacion es
inmenso y tiende a la expansion: muchas veces en el interin
entre el anuncio y el cierre del negocio, los competidores y
otros interesados, aprovechan el caos intermo para contratar
a los mejores los profesionales de las empresas involucradas
en la fusion o adquisician,

Este es un motivo mas para que ¢l proceso de comuni-
cacion con el equipo interno post-fusion o post-adquisi-
cion se maneje de manera similar a las estrategias de co-
municacion creadas para resguardar personajes, empre-
sas y estructuras en momentos de crisis. Y es que no obs-
tante su potencial efecto positivo, las fusiones y adquisi-
ciones tienen, en un primer momento, un impacto igual
al de una crisis, por generar estrés, ansiedad, dudas, in-
certidumbre y sentimientos capaces de restarle significa-
do a la operacion. Por esto, las altas gerencias deben ripi-
damente abrir canales de comunicacion con sus equipos v
explicitar gqué tipo de contribucion se espera de cada uno
de ellos en ese momento.

W Laaccion de comunicacion debe
ser intensa y comenzar lo antes
posible. Se debe realizar de manera
que exista consistencia entre las
informaciones pasadas al equipo y

el comportamiento de los lideres

al frente del proceso de fusion o

de adquisicion en curso.

* Comunicacion Formal y Comunicacion por Ejemplo
aemas de medios de comunicacian, la empresa debe
22t @ su equipo claridad sobre la direccion que deses

-caulr [ohjetivos v metas), claridad sobre el camino es-

- ezado para obtener los resultados previstos (estrategia)

- =nre €l tipo de profesional que desea para acelerar su

towitdad en el proceso.

-+ accion de comunicacion debe ser intensa y comenzar
=nites posible, Se debe realizar de manera que exista

- msistencia entre las informaciones pasadas al equipo y
comportamicnto de los lideres al frente del proceso de

TLeon o de adguisicion en curso.

T+t sidnifica no solo comunicar los objetivos del nego-
-0 principalmente las reglas del “guehacer diario”
moson los codigos de conductas apreciadas v aquellas

cutono se permitiran v oque podrian dadar la relacion
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invitados

Se debe analizar e integrar los
procesos, los activos, los sistemas
¥ las estructuras, pero sin dejar
de considerar la perspectiva
humana, ya que sus motivaciones,
su alineamiento y cultura son
puntos altamente influyentes

en el éxito de una fusion.

El foco en la comunicacion serd absolutamente ineficaz
si los lideres del proceso no lo acompaian con ejemplos
claros de cudl es el camino trazado v de los riesgos que
podrian presentarse. En este sentido, es critico que los
responsables de conducir el proyecto velen por que las
practicas, el discurso y las acciones sean consistentes. Es
critico que cllos no colaboren en promover rumares que
intensifican los sentimientos de ansiedad, sino que cor-
ten el ruido con informacion clara y directa.

Volviendo al ejemplo del gerente sorprendido por la nueva
logica que le impusieron un lunes al enterarse de la fu-
sion; tendrd €xito la empresa que sea capaz de comuni-
car a este ejecutivo que el nuevo plan estratégico se ali-
nea bien con su plan de carrera.

A la compaiiia que s¢ "ausenta” de este proceso de ali-
neamiento le cabe lidiar con lo imponderable v cruzar
los dedos para que la competencia “no le quite” a los
profesionales cuyo conocimicnto y experiencia son esen-
ciales para su estrategia,

Evaluar y actuar atentamente ante todos los aspectos de
una fusidn son acciones fundamentales para garantizar su
¢xito segin las expectativas previamente establecidas.
Se debe analizar ¢ integrar los procesos, los activos, los
sistemas v las estructuras, pero sin dejar de considerar Ia
perspectiva humana, ya que sus motivaciones, su alinea-
miento ¥ cultura son puntos altamente influyentes en el
éxito de una fusion.

Las organizaciones estin esencialmente formadas por
personas ¥ cllas siempre condicionaran los éxitos v
fracasos de sus empresas, lo que depende de cuanta ener-
gia y capacidad de accion desean poner a disposicion de
la empresa para lograr un objetive, una vision o también
un determinado propasito organizacional.
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