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La globalizacién d

e la economia esta

conduciendo a una oleada de fusiones
y adquisiciones. No obstante, algunas
de estas operaciones pueden fracasar.

adquisiciones

“Los resultados empresariales dependen de las personas”.

L AS fusiones y “ Silaoperacion

estan. al orden

Europa. Los sectores
son diversos: bebidas al-
cohélicas (Guin-
ness/GrandMet), segu-
ros y servicios financie-
ros (Zurich/BAT-Grupo
Financiero, Generali/AGF,
Winterthur/Crédit Suisse),
editorial (Reed Else-
vier/Wolters Kluwer), ban-
ca (Nordbanken/Merita),
cementos (Lafarge/Red-
land), farmacéutico (San-
doz/Ciba-Geigy, Almi-
rall/Prodesfarma), e inter-
nacionalmente, en el sector
de la auditoria-consultoria
(Coopers & Lybrand/Price
Waterhouse, Peat Mar-
wick/Emst & Young).

Los expertos coinciden
en afirmar que, en general,
hoy son operaciones séli-
das, poco especulativas, y
con filosofia empresarial,
que responden a la nece-
sidad de afrontar el cambio
socioeconomico que repre-
senta la globalizacién y, en
Europa concretamente, ala
necesidad de tomar posicio-
nes frente al gran cambio
que, para el préximo siglo,
* representara la Union Eu-
ropea. Los altos directivos
de las empresas estén,
pues, ante un reto excitante
pero angustioso, dado que

se enfrentan a la respon- -

sabilidad de crear una nue-
va empresa a partir de las
va existentes; de movilizar

s

" financieroy

tiene un caracter
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empresa
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los intereses, motivos, va-
lores y actitudes de cente-
nares o miles de personas,
desde una posicién deter-
minada hasta ahora cono-
cida por ellos, hacia otra to-
talmente desconocida por
la gran mayoria, con lo que
ello representa de insegu-
ridad y miedo cara al futuro.

Fracasos

Los expertos en fusiones
y adquisiciones sabemos
que no todos los procesos
acaban exitosamente. Ello
se debe a dos razones fun-
damentales: Una, relacio-
nada con el fin de la propia
operacién, es decir, si la
operacién tiene un caracter
bésicamente financiero. y
especulativo, laempresa re-
sultante est4 abocada a su-
frir serios problemas (sé6lo
hay que recordar las ope-
raciones auspiciadas desde
el Grupo Torras en los afios
ochenta). Otra, esta en la
incapacidad de la alta direc-
¢ién de la nueva empresa
para orientar las energias
de las personas desde la in-
seguridad y el miedo, hacia
la llusién en un nuevo pro-
yecto comin, lleno de di-
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ficultades, pero tremenda-
mente retador.

¢Cbmo conseguir trans-.

mitir, desde la . alta direc-
cién, la ilusién en-el -pro-
yecto de empresa? No es
en absoluto facil, pero'si po-
sible, si se es consciente y
sensible a la situacién social
que viven los empleados; si
se entiende que los resul-

tados, inicialmente, pueden
verse afectados, pero se

confia en el futuro; y si se
elabora un plan de trabajo
que, de acuerdo con ese es-
tado de consciencia, se en-
camine a conseguir que las
inteligencias y energias de
las personas de la nueva

empresa se orienten hacia

el proyecto comun.
- ¢Cuéles han de ser las ca-
racteristicas de ese plan?
Basicamente, debe estruc-
turarse para activar los re-
sortes o palancas que més
directamente influyan y
contribuyan a la puesta en
marcha del nuevo proyecto
de empresa.

En primer lugar, hay que
trabajar en la creacién de
una estructura cultural y de

valores acorde con la visién,

misién y- objetivos estraté-
gicos de la compafifa. Este
es el primer gran trabajo,
en mayuisculas, de la-alta
direccién de la nueva em-
presa porque son las varia-
bles que permiten disponer
de un referente comiin. Sin
embargo, ésta puede ser la
primera gran dificultad del
proceso. (Por qué? Nor-
malmente, los equipos di-
rectivos que surgen de un
proceso de fusién o adqui-
sicién muestran la' correla-
cién de fuerzas consecuen-
cia de la negociacion. En
sus primeras reuniones,
precisamente en las que se
han de definir y concretar
dichas variables, cada uno
de los miembros de dicho
equipo intenta mostrar su
&mbito de poder y marcar
su territorio. Se generan
conflictos aparentemente
personales pero que, real-
mente, son culturales, de
procedencia. Es normal
que sea asi en una primera
etapa pero, poco a poco,
hay que transitar del con-
flicto de poder al conflicto
de rol, normal en toda or-
ganizacién y fuente de en-
riquecimiento. En la medi-
da que el conflicto de poder
se gestione correctamente,
el 50% del éxito del proceso
de fusién o adquisicién esta
garantizado. '

El segundo resorte a tra-
bajar, més instrumental, es
crear los sistemas y heira-
mientas de gesién que per-
mitan integrar las distintas
procedencias y garantizar
los resulados de la nueva
empresa. El punto niimero
uno del plan es disponer de

una planificacién estratégi-

ca comin, compartida, re-
ferente de los objetivos que

hay que conseguir, en el .

nuevo proyecto. empresa-
rial. Metodolégicamente es
bueno crear grupos de tra-
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bajo con objetivos concre-
tos, constituidos por perso-

" nas provenientes de las di-

ferentes empresas. Recien-
temente pude conocer una
interesante experiencia de
un laboratorio farmacéutico
francés que, en'la compra
de un laboratorio estadou-
nidense y en el proceso de
fusién que llevaban a cabo, .
crearon grupos de trabajo
para construir. un nuevo
lenguaje en la empresa, de
forma que, si por ejemplo,
para unos el control de ges-
tibn se realizaba a través
del Tableau d’Abord 'y
para otros a través del Ma-
nagement Report, de for-
ma consensuada, se cre6d
el 2R, Results Report. Es
decir, hubo renuncia mutua
para, construir algo nuevo,

go consensuado. El con-
senso es fundamental en
este tipo de procesos. A
corto plazo, conlleva tiem-
poy recursos. A medio pla-
20, el nacimiento de una
nueva cultura que integre
lo bueno de las otras y de-
seche lo malo.

Direccién

La tercera y ultima pa- -
lanca fundamental del plan
est4 en la direccién de los .
centenares o miles de per-
sonas que constituyen la
nueva empresa; es decir,

_en como los directivos y

mandos de la nueva com-
paiifa dirigen a esas per-
sonas. Y hablamos de di-
rigir, no de mandar: de
¢bmo se comunican los ob-
jetivos empresariales y de- *
partamentales; cémo se
clarifican las responsabili-
dades en el puesto de tra-
bajo y, por lo tanto, qué
se espera de cada uno; cué-
les son las oportunidades
de futuro y los problemas
del presente; si realmente
habra excedentes de per-
sonal o no y, en su caso,
qué ayudas se ofreceran
para recolocar a las per-
sonas. En definitiva, de c6-
mo, a través de la direccion
de las personas, minimiza-
mos la inseguridad y el mie-
do al futuro que todo cam- -
bio comporta, .

Los resultados empresa-
rales, al final, dependen de
las personas. Es por ello
que los procesos de fusion
y adquisicién tendran éxito
enla medida en que seamos
capaces de gestionar los in-
tangibles que se generen
durante dicho proceso. Su
resultado depende del clima
laboral.. Trabajemos para
que sea el mejor posible.
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