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Resumen

En este articulo se presenta una revision de los conceptos basicos de la cultura organizacional en las fusiones y
adquisiciones con el objetivo de propiciar un entendimiento adecuado de este constructo, dada su importancia para
el éxito o fracaso de esta estrategia de crecimiento empresarial. Para complementar la ilustracion de los conceptos se
revisan diez casos de fusiones exitosas y fallidas en diferentes condiciones, sectores econdmicos y partes del mundo.
En este sentido, este trabajo ayuda al entendimiento del concepto de cultura organizacional en el contexto de las
fusiones y adquisiciones desde un componente tedrico y también desde las lecciones aprendidas en casos anteriores.
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Abstract

This article reviews the corporate culture basic concepts from merged and acquired companies to provide an
accurate understanding of the mentioned idea given its relevance in the success or failure of the corporate growth. In
order to complement the explanation, 10 successful and failed merger cases were revised within different economic
circumstances, industry sectors and parts of the world. In this regard, this revision leads to the understanding of the
corporate culture concept in mergers and acquisitions from a theoretical perspective as well as from lessons learned
from previous experiences.
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1 Introduccion

Los procesos de fusiones y adquisiciones (F/A) han venido en aumento en los Gltimos afios,
siendo una de las estrategias empresariales utilizadas para crecer; sin embargo, su tasa de
fracasos es muy alta, razon por la cual estos procesos se han venido estudiando desde diferentes
perspectivas buscando explicar este fendmeno. Una de ellas es la perspectiva de los estudios
organizacionales, dentro de los cuales aparece la cultura organizacional como un factor relevante
para el éxito de las F/A. Pese a esto, en la practica el concepto de cultura organizacional no

siempre es tenido en cuenta o no se le da la suficiente importancia durante los procesos de F/A.
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El objetivo de este trabajo consiste en brindar al lector los conceptos bésicos relacionados con
la cultura organizacional en las F/A para esclarecer estos conceptos. Se quiere facilitar la
comprension del concepto de cultura organizacional y su importancia en los procesos de F/A
mediante el andlisis documental a partir de fuentes secundarias entre las cuales se encuentran
articulos de publicaciones, libros y tesis.

Este trabajo estd organizado de la siguiente manera: en la Seccidn 2 se exponen los conceptos
bésicos sobre la cultura organizacional y sus diferentes perspectivas. En la Seccién 3 se
presentan las definiciones de fusion y adquisicion, los diferentes tipos existentes y las
motivaciones para realizar estos procesos. En la Seccion 4 se presentan las principales teorias de
la cultura organizacional en las fusiones y adquisiciones. La Seccion 5 recopila lecciones
aprendidas de diez adquisiciones exitosas y fallidas. Finalmente, en la Seccién 6 se presentan

algunas conclusiones.

2  Cultura organizacional
2.1 Definicién de cultura

El concepto de cultura ha sido estudiado por gran parte de las ciencias sociales, siendo la
antropologia la que mas se ha dedicado a ella (Gentilin, 2012). Varios autores han revisado el
concepto a través del tiempo abordando sus estudios desde diferentes perspectivas. Una de las
referencias clasicas sobre la cultura se remonta al afio 1877 y es establecida por Tylor, quien la
define de la siguiente forma: “Ese todo complejo que incluye los saberes, las creencias, el arte,
las leyes, la moral, las costumbres y todas las otras aptitudes y habitos adquiridos por el hombre
en tanto miembro de una sociedad” (Citado por Aktouf, 2002: 70).

Existen diversas definiciones con acentos y enfoques distintos. Algunas cubren desde el

“sistema comun de valores, creencias y normas” (la definicion mas popular) hasta el “sistema de



conocimientos compartidos”; desde dimensiones cognitivas y perceptivas hasta emocionales y
expresivas (Alvesson y Berg, 1992: 77). Este documento no busca hacer un recorrido por las
diferentes definiciones de cultura a nivel antropologico; sin embargo, es posible afirmar que las
definiciones coinciden en algunos conceptos, lo que Gentilin resume como: “La cultura de una
sociedad es el conjunto de ideas, sentimientos y patrones de comportamientos habituales
adquiridos a traveés de la instruccion, la imitacion o la innovacion, y en el cual sus miembros
participan en mayor o menor medida” (2012: 52). Con estas definiciones podemos obtener una

idea general del concepto, que luego seria trasladado a los estudios organizacionales.

2.2 Inicios de la cultura organizacional

Hacia los afios setenta y ochenta empezaron a surgir maltiples estudios que abordaban el
concepto de cultura en las organizaciones. Preocupados por la falta de productividad en las
empresas y la falta de motivacion, los investigadores empezaron a estudiar las formas de
administracion en diferentes paises, entre ellos Japon cuyo éxito economico contrastaba con la
crisis vivida en Occidente. Japon se presentaba como ejemplo de desempefio y eficacia
acompafado de una cultura bien particular. Se inicia asi una de las tendencias en estudios de
cultura organizacional: la administracion comparativa (Aktouf, 2002).

Allaire y Firsirotu plantean (1984) que en 1980 se publico en Business Week un articulo sobre
cultura corporativa que despertd gran interés y al cual le sucedieron muchas publicaciones
relacionadas: “Corporate Culture: The hard-to-change values that spell success or failure”. Segun
Smircich (1983), se tomo prestado de la antropologia el concepto de cultura, sin existir en esta un
consenso de su significado. La falta de consenso en el concepto de cultura se vio también
reflejada en diferentes intereses de investigacion y aplicacion en el campo de los estudios

organizacionales.



El concepto de cultura tiene un alto grado de complejidad, y varios autores, entre ellos Allaire
y Firsirotu, dejaron clara su preocupacion de que los conceptos de cultura a nivel antropoldgico
hubieran sido trasladados a los estudios organizacionales de manera ligera y sin contar con el
soporte de alguna corriente de pensamiento especifica, corriendo el peligro de transformar el
concepto de cultura en un concepto superficial y sin mayor sentido.

Pese a ello:

Esta corriente no ha cesado de fortalecerse y de crecer hasta constituir, hoy por hoy,
casi un campo disciplinario independiente y total con sus especialistas, sus escuelas,
sus tendencias, sus “clasicos”, sus revistas, sus numeros especiales regulares en
publicaciones periodicas importantes tales como Administrative Science Quarterly,
Organization Studies, International Studies of Management and Organization, Revue
francaise de gestion, Revue internationale de gestion, sin contar los innumerables
articulos en las revistas de mayor difusién, del tipo Fortune o Business Week (Aktouf,
2002: 63).

Se reconocen como autores “clasicos” los mas citados que marcaron el inicio de esta corriente,
entre ellos Ouchi, Deal y Kennedy, Peters y Waterman, Pettigrew, Weick, Schein, Pascale y

Athos (Aktouf, 2002).

2.3 Clasificaciones y corrientes de la cultura organizacional
Allaire y Firsirotu en su articulo “Teorias sobre la cultura organizacional”, propusieron una
clasificacion de los estudios de cultura desde la antropologia, clasificacion que es posible
trasladar a los estudios de cultura en teoria organizacional. Consta de ocho escuelas de
pensamiento, las cuales a su vez hacen parte de dos grandes ejes:
. La cultura como sistema sociocultural. Este eje es posible dividirlo en cuatro escuelas
de pensamiento: la escuela funcionalista (Malinowski) y la escuela funcionalista-

estructuralista (Radcliffe-Brown) que son escuelas sincrénicas y hacen hincapié en el



estudio de la cultura en momentos historicos precisos y lugares bien definidos. La escuela
histdrico-funcionalista y la escuela ecol6gico-adaptacionista que son escuelas diacrénicas
que se preocupan por la dimensién temporal y los procesos esenciales para el desarrollo
de culturas particulares. Las escuelas pertenecientes a este eje de pensamiento consideran
a las organizaciones como sistemas socioculturales; sus esquemas colectivos de
significados y valores, sus sistemas de conocimientos y creencias se funden y no se
pueden disociar de su componente estructural, formando asi un todo integrado. El
comportamiento es su forma de expresion.

o La cultura como sistema de ideas. Bajo este eje de pensamiento se considera que la
cultura es diferente a lo social, pero se interrelacionan. Hay tres escuelas que consideran
que la cultura se encuentra en el espiritu de los portadores de cultura: la escuela
cognoscitiva, la escuela estructuralista (Levi Strauss) y la escuela de equivalencia mutua.
De otra parte la escuela simbdlica (Geertz) propone que la cultura es un producto de la

mente como un sistema de significados y simbolos compartidos.

Otra clasificacion es la planteada por Smircich (1983) quien establece que es posible identificar

cinco diferentes enfoques segun la concepcion de los autores en cuanto a organizacion y cultura

(Figura 1).

Figura 1. Intersecciones entre teoria cultural y teoria organizacional



CONCEPTOS DE TEMAS DE INVESTIGACION CONCEPTOS DE

“CULTURA” EN ORGANIZACION Y “ORGANIZACION”
PROVENIENTES DE LA ADMINISTRACION PROCEDENTES DE LA
ANTROPOLOGIA TEORIA ORGANIZACIONAL

La cultura es un instrumento que
sirve a las necesidades bioldgicas
y psicolégicas humanas (por
ejemplo, el funcionalismo de
Malinowski)

Las organizaciones son
instrumentos  sociales para
cumplir tareas (por ejemplo, la
teoria clésica de la
administracién)

Administracion
transcultural o
comparativa

La cultura funciona como un Las organizaciones son
mecanismo adaptador-regulador. organismos que se adaptan y
Unifica a los individuos en las existen a través de procesos de
estructuras sociales (por ejemplo,\ intercambio con el entorno (por
el estructural-funcionalismo de ejemplo, teoria de la
Radcliffe Brown) contingencia)

Cultura
corporativa

La cultura es un sistema de
cogniciones  compartidas.  El
pensamiento  humano  genera
cultura mediante un ndmero
finito de reglas (por ejemplo, la
etnociencia de Goodenough)

Las organizaciones son sistemas
de conocimiento. La
“Organizacion” permanece en el
entramado de significados
subjetivos que los miembros de la
organizacion ~ comparten  en
diferentes grados, y parece
funcionar apegada a algo
parecido a las reglas (por
ejemplo, la teoria de Ia
organizacion cognitiva)

Administracion
transcultural o
comparativa

La cultura es un sistema de Las organizaciones constituyen
simbolos y significados patrones de discurso simbolico.

compartidos. La accion simbdlica La “Organizacién” se mantiene a
requiere ser interpretada, leida o / través de modos simbdlicos tales
como el lenguaje, que facilitan

descifrada de manera tal que
pueda entenderse (por ejemplo, la los significados compartidos y la
realidades  compartidas  (por

antropologia simbolica de Geertz)
ejemplo, la teoria simbdlica de la

organizacion)

Administraciéon
transcultural o
comparativa

La cultura es una proyeccion de
la infraestructura inconsciente
universal de la mente (por
ejemplo, el estructuralismo de
Levi-Strauss)

Las formas y  précticas
organizacionales son las
/ manifestaciones de  procesos
inconscientes (por ejemplo, la

teoria de la  organizacion
transformacional)

Administracion
transcultural o
comparativa

Fuente: Smircich (1983).



En los dos primeros enfoques la cultura es vista como una variable que puede ser dependiente

o0 independiente, interna o externa. En los otros tres enfoques la cultura es una metafora para

conceptualizar la organizacion:

La cultura como variable

©)

Cultura y administracion comparativa: la cultura como una variable
independiente. Bajo este enfoque se revisan las variaciones en las préacticas y
actitudes gerenciales y de los empleados a lo largo de diferentes paises. En este
caso la cultura es un valor de fondo, una variable explicativa 0 un amplio marco
de referencia que influye en el desarrollo y fortalecimiento de las creencias. Su
aplicacion en multinacionales o en casos de interdependencia global hacen que
sea un enfoque de gran interés, con obras muy reconocidas como Teoria Z y El
arte de la administracién Japonesa

Cultura corporativa: la cultura como una variable interna. En este caso, las
organizaciones se perciben como instrumentos sociales que producen bienes y
servicios y, como un producto derivado, también generan dispositivos culturales
distintivos tales como rituales, leyendas y ceremonias. Se considera que la
dimension simbolica o cultural puede, de alguna manera, contribuir al equilibrio
sistémico global y a la efectividad de una organizacion. Algunos libros defienden
que las organizaciones con culturas “fuertes” son, de hecho, mas aptas para ser
exitosas Aungue muy cuestionado, este enfoque resulta muy atractivo para los
administradores estratégicos que ven en la cultura una variable Gtil que puede ser

moldeada para influir en el desempefio de la organizacion.

La cultura como una metéfora de base para conceptuar a la organizacion.



o  Bajo este enfoque las organizaciones deben entenderse como culturas, asi como
en otros momentos se han comparado con maquinas, organismos, teatros,
prisiones psiquicas, etc. Se deja atrés la posicion de que una cultura es algo que
una organizacion tiene y se toma la visién de que una cultura es algo que una
organizacion es (Smircich, 1981). Los autores estudian la cultura desde tres
visiones distintas: en la antropologia cognitiva la cultura constituye un
conocimiento compartido; en la antropologia simbdlica la cultura es un sistema de
significados compartido y de acuerdo con la antropologia estructural y la
psicodindmica la cultura es una manifestacion y expresion del funcionamiento
inconsciente de la mente.

Aunque puedan existir comprensiones diferentes de la naturaleza especifica de
la cultura entre los diferentes teoricos, al utilizar el concepto de cultura como una
metafora de base todos llegan a considerar la organizacion como una forma
particular de la expresién humana. El centro de la atencion de los investigadores
aqui también esta en el lenguaje, los simbolos, los mitos, las historias y los
rituales, asi como en la perspectiva de la cultura como variable discutida

previamente.

Zapata (2002) presenta un analisis de las dos perspectivas tradicionales de la cultura
organizacional: la perspectiva funcionalista y la perspectiva humanista-radical. En la perspectiva
funcionalista, que ha sido la tendencia dominante en los estudios de cultura organizacional, la
cultura es una variable que moldea la identidad de la empresa. Es una variable construida por los

individuos miembros, con el fin de realizar ciertas funciones indispensables para la



supervivencia de la organizacion, especialmente las de integracion y motivacion. Se considera la
cultura una variable al servicio de los administradores para conducir la empresa hacia el éxito.

Lemaitre (1985) y Savoie y Chagnon (1987) citados por Aktouf (2002) resumen lo que seria la
cultura coporativa:

Seria un “conjunto de evidencias” o un “conjunto de postulados” compartidos por los
miembros, dirigentes y empleados. Seria un “cemento” que “mantiene la organizacién como
un todo”, que le da un “sentido” y un “sentido de identidad” para sus miembros. Seria
también un “sistema de representaciones y de valores compartidos” que harian que “cada
uno, en la empresa, adhiriera a una visién comun de lo que es la empresa”, un “compromiso”
del personal hacia una entidad unificadora, la empresa, concebida como un “cemento social”,
un “conjunto de creencias, de valores y de normas” que constituye “modelos de
comportamiento”, un conjunto de “simbolos”, de “significaciones” y de ‘“objetivos”
compartidos (65).

Schein (1984), como uno de los principales representantes de la perspectiva funcionalista,
considera que la cultura debe ser analizada en tres diferentes niveles: el primer nivel es el de los
artefactos y creaciones visibles (tecnologia, arquitectura, formas de vestir, patrones de
comportamiento visibles y audibles): es el mas facil para obtener datos pero no necesariamente el
mas facil de interpretar. Para entender el porqué de estas manifestaciones se debe pasar al
segundo nivel, donde se encuentran los valores, lo que la gente dice que explica su
comportamiento. Sin embargo, se trata de valores adoptados, lo que idealmente se desea. En el
ualtimo nivel estan los supuestos basicos que se encuentran en el subconsciente y son aceptados
sin cuestionamientos. Schein (citado por Zapata, 2002) explica que cada modelo es una
manifestacion del nivel anterior, siendo el primer nivel el mas visible y facil de cambiar y el

ultimo el més profundo y resistente al cambio y en donde se encuentra la base de la cultura

En la perspectiva humanista-radical se genera una oposicién a la perspectiva funcionalista. Su
fundamento tedrico proviene directamente de las raices de la antropologia. No ve en la cultura

una herramienta de gestién sino una forma de analizar y estudiar las organizaciones. La



perspectiva humanista radical reconoce la importancia de las interacciones de la empresa y su
medio (nacional, regional o profesional), en la creacion de una cultura, en las que las tradiciones
sociales y religiosas de las sociedades impregnan las culturas de la empresa. Por otro lado, esta
perspectiva resalta las dualidades y los antagonismos que se presentan por las tensiones
existentes entre las diferentes subculturas, particularmente a través del conflicto, desvirtuando el
caracter aglutinador de la cultura organizacional en el enfoque funcionalista (Zapata, 2002).

Uno de los autores méas reconocidos de esta perspectiva es Aktouf (2002). Este autor adopta
una posicidn critica sobre la perspectiva funcionalista, la cual, segin su punto de vista, raya en la
manipulacion. Ademas, considera que es esta perspectiva “ha sido victima de interpretaciones
abusivas en lo que concierne a la teoria y los conceptos fundamentales de la antropologia” (64).
Por ultimo, afirma: “La cultura es una cosa demasiado vasta, demasiado importante, demasiado
profundamente inscrita en las estructuras, la historia, el inconsciente, la vivencia y el devenir
colectivo humano para ser tan trivialmente tratada como variable dependiente de la que se puede

aislar, medir, tratar y disefiar en sus factores y componentes” (68).

Existen entonces dos corrientes predominantes en la forma de concebir la cultura en la
organizacion. De un lado, esté la perspectiva funcionalista, conocida también como cultura
corporativa; y de otro lado la perspectiva humanista-radical o cultura organizacional. Las
principales diferencias estan plasmadas en la siguiente tabla.

Tabla 1. Principales diferencias entre cultura corporativa y cultura organizacional

Cultura corporativa Aspectos Cultura organizacional
Normas, politicas, mision, Elementos Valores, creencias, ideales,
vision, estrategias, cddigos mitos, costumbres,
de conducta, estilos de simbolos, lenguaje
liderazgo y comunicacién
formales
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Ejercer mayor control Finalidad Interpretar el
comportamiento de los
miembros y de la
organizacion

Formal y explicita Forma en que se expresa | Informal e implicita

Controlable, medible vy Desempefio Observable, interpretable y

manipulable explicable

Homogénea, armonica, Tipo Diversa, fragmentada,

cohesiva contradictoria, conflictiva,
ambigua

Funcional Vision Simbédlica

Fuente: Gentilin (2012).

Gentilin (2012) adopta un enfoque integral de la cultura en las organizaciones, en el cual
plantea que “se hace imposible concebir una perspectiva de la cultura sin la otra (corporativa y
organizacional). Esto se debe a que los dos enfoques se entienden, ya no opuestos, sino

complementarios y mutuamente influyentes a todos los niveles de la organizacion” (65).

Lo visto hasta ahora describe conceptos generales de la cultura organizacional que son
representativos para comprender la nocién de cultura en las organizaciones y los desarrollos que
ésta ha tenido en las diferentes perspectivas en las que ha sido tratada. Dado que el objetivo de
este trabajo es estudiar la cultura organizacional en las Fusiones y Adquisiciones (F/A), a

continuacion se presentaran los conceptos mas relevantes de estos procesos.

3  Fusiones y Adquisiciones
Los procesos de fusién y adquisicion son una de las formas en las que las compafiias crecen.
Traen consigo la ventaja de que no se inicia un negocio desde cero sino que se adquiere un know

how, una participacion de mercado, unos recursos en funcionamiento al servicio del negocio.
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3.1 Definicién de fusion

Segun Brealey, Myers y Allen (2010) “una fusion agrega valor sélo si las dos compafiias valen
mas juntas que separadas” (882). Mascarefias (2000) define las fusiones de la siguiente manera:
“Una fusion consiste en el acuerdo de dos o0 mas sociedades, juridicamente independientes, por el
que se comprometen a juntar sus patrimonios y formar una nueva sociedad. Si una de las
sociedades absorbe a los patrimonios de las demés se dice que ha ocurrido una fusion por

absorcion” (15).

3.2 Formas de fusion

Existen diferentes formas de fusiones. Podemos tomar la siguiente clasificacién dada por
Brealey (et al., 2010).
3.2.1 Fusiones de tipo horizontal

Se trata de combinaciones de empresas que estan en la misma linea de negocios. Se busca
lograr economias de escala y mayor concentracién al reducir el nimero de competidores
(Belmar, Céceres y Salas, 2002). Este tipo de fusion encuentra cierta resistencia debido a que
puede ir contra la libre competencia y generar mercados oligopélicos o monopolios (Arias,

2010).

3.2.2 Fusiones de tipo vertical

Engloban compafiias que laboran en diferentes etapas del proceso de produccién. EI comprador
se amplia hacia atras, en direccion a la fuente de materias primas, o hacia delante, en direccién al
consumidor final.

3.2.3 Fusiones de tipo conglomerado

12



Engloban compafiias que se hallan en lineas de negocios no relacionadas entre si. Esta forma
de fusidn se da con frecuencia entre empresas que, a pesar de no tener similitud en los procesos
productivos, pueden compartir servicios centrales de administracion, produccion o una unidad
estratégica de negocios. Su fusion permite el establecimiento de redes de comercializacion,
distribucion y ventas segun su interés comun, logrando con ello un menor costo global (Belmar,

Céceres y Salas, 2002).

3.3 Definicion de adquisicion

También es posible tomar el control de una empresa sin necesidad de mezclar los patrimonios
de la vendedora y la compradora. Cuando una empresa adquiere la mayoria de las acciones de
otra puede controlar la gestion de la empresa y se le denomina adquisicion. Incluso, sin
necesidad de poseer la mayoria de acciones de una empresa es posible controlar su gestion

(Mascarerias, 2000).

3.4 Formas de adquisicion

Segun Mascarefias (2000) podemos encontrar estas formas de adquisicion:
3.4.1 Oferta Publica de Acciones (OPAS)

El comprador adquiere acciones de la empresa objetivo a un precio fijo por accion a los
propietarios de las mismas que lo deseen. Dichas acciones pueden ser compradas a cambio de
dinero liquido o de las propias acciones de la sociedad adquiriente. Los accionistas de la empresa
a adquirir ejercen o no su derecho a vender sus acciones segun les parezca la oferta de
adquisicion de la compradora. A diferencia de la fusion, donde el contrato se celebra entre la
direccién de la empresa adquirida y la adquiriente, en la OPA la transaccion se realiza

directamente con los accionistas.
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La opPA puede ser amistosa u hostil, dependiendo de si la directiva de la empresa a controlar
estd de acuerdo con la propuesta de la adquiriente o si, por el contrario, se opone a ella. En todo
caso, la oferta se hace directamente a los accionistas de la empresa adquirida sin contar para nada
con la opinion de sus directivos.

3.4.2 Adquisicion de activos

Esta forma de adquisicion consiste en comprar los activos del vendedor, efectuandose el pago
directamente a la empresa vendedora (no a sus accionistas). Al adquirir s6lo determinados
activos, e incluso determinados pasivos, el comprador no tiene que preocuparse de la existencia
de accionistas minoritarios. Por otro lado, la compafiia vendedora podra seguir operando
libremente si ha vendido activos que no son indispensables para su explotacion, y con el dinero
recibido por su venta podra repartir un dividendo extra o lanzarse a nuevas inversiones. Si la
empresa vendedora se ha quedado practicamente sin activos podra liquidarse repartiendo el
dinero conseguido entre sus accionistas o lanzarse a la adquisicion de acciones de otras
compaiiias.

3.4.3 Compaiiia tenedora o holding

De forma alternativa a una fusion o adquisicion, la empresa compradora podria desear adquirir
Unicamente una porcion del capital de la empresa objetivo y actuar como una empresa tenedora,
es decir, una empresa que posee el suficiente nimero de acciones de otra como para influir en
sus decisiones. La compariia tenedora es denominada matriz y aquellas que son controladas total
o0 parcialmente se denominan subsidiarias o filiales. EI paquete de control no tiene por qué ser
mayor del 51%; de hecho, en ciertas compafiias bastaria con un 10% - 20% de control para

dirigirlas, debido a la gran dispersion del accionista.

3.5 Motivos para llevar a cabo una F/A
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Existen diferentes motivos para llevar a cabo una F/A, e incluso diferentes clasificaciones de
estos motivos. A nivel general, las fusiones no se determinan por un motivo Unico sino que
coexisten varios de ellos, unos mas importantes que otros segun el contexto en que se desarrolle
cada operacién (Durango, 2006).

Mascarefias (2000) divide en dos las razones para una F/A. Existen razones econdémicas
I6gicas entre las cuales se encuentran: la integracion horizontal y la sinergia operativa, las
economias de integracion vertical, la eliminacion de una gestion ineficiente, las ventajas
fiscales no aprovechadas, el empleo de fondos de excedentes y la combinacion de recursos
complementarios. Entre las razones econdmicas discutibles estan: la diversificacion del
riesgo, las motivaciones de los directivos, los efectos sobre los beneficios por accion, los
menores costes de financiacidn, el crecimiento y las gangas, entre otros. Mascarefias afirma
que existen otras razones més alla de las econdmicas.

Segun Brealey y Myers (citados por Cortés, Agudelo y Mongrut, 2011), las motivaciones para

realizar F/A se pueden agrupar en dos:

Desde el punto de vista neoclasico las M&As son motivadas por razones econémicas bien
fundamentadas como la blsqueda de economias de escala, economias de integracién vertical,
combinacién de recursos complementarios, eliminacion de ineficiencias, consolidacion
industrial o en general, por la busqueda de oportunidades de crecimiento. De otro lado, desde
el punto de vista de las finanzas conductuales (behavioural finance) las M&As pueden ser
motivadas, bien se aprovechando distorsiones no racionales de los mercados financieros o
por motivaciones personales directivos que no atienden al interés del accionista (2).

Schein (et al., citados por Suarez, Gorbaneff y Beltran, 2010) explica que los motivos de
fusiones tecnoldgicos, institucionales, econdmicos y legales se identifican publicamente,

mientras que los motivos psicologicos que incluyen necesidad de poder personal,
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crecimiento y expansion de la identidad, destruccion y sometimiento de otras
organizaciones, entre otros, no se dan a conocer.
Bower (2001) afirma que las F/A ocurren por cinco razones:
e Para hacer frente a un exceso de capacidad a través de la consolidacion en industrias
maduras.

e Para agrupar competidores en industrias geograficamente fragmentadas.

e Para extenderse a nuevos productos o0 mercados.

e Como un remplazo de 1&D.

e Para explotar limites erosionados de la industria al crear una industria nueva.

McCann y Gilkey (citados por Suarez, Gorbaneff y Beltran, 2010) proponen una
categorizacién con los siguientes motivos: exceso de recursos en caja, reduccion de riesgos y
diversificacion, reaccion competitiva, percepcion de activos infrautilizados o infravalorados,
prevision de sinergias en mercados, finanzas, operaciones o recursos humanos, beneficios legales
y fiscales, acceso a nuevas tecnologias y procesos y motivaciones egocéntricas o psicoldgicas.

Segun Durango (2006) es posible agrupar las hipotesis de los motivos de fusion en tres
categorias: la creacion de valor que conduce a un incremento de la riqueza de la empresa
resultante, la teoria de la agencia y las teorias del comportamiento de los directivos, y la
perspectiva de los recursos y capacidades.

Suérez (et al., 2010) propone otra agrupacion desde tres perspectivas: la teoria econémica

clasica, la teoria de costos de transaccion y el direccionamiento estratégico.
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Existen muchas otras clasificaciones de los motivos de las F/A. Es un tema sobre el que, al
igual que en la cultura organizacional, no existe consenso, y conviven numerosas clasificaciones

que varian en su enfoque y nivel de detalle segln los autores que han estudiado el tema.

Después de haber descrito en las partes anteriores de este trabajo los conceptos basicos de
cultura organizacional y de los procesos de F/A, pasaremos a estudiar las teorias méas relevantes

que relacionan estos dos temas.

4 Cultura organizacional en fusiones y adquisiciones
4.1  Antecedentes

A pesar de ser las fusiones y adquisiciones parte de las estrategias mas importantes para el
crecimiento externo y el desarrollo corporativo, su tasa de éxito es baja, y existen reportes de
alrededor del 40% al 60% de fracaso de las F/A en la creacion de valor (Bagchi y Rao citados
por Bauer y Matzler, 2014). Segun varios autores (citados por Dolz e Iborra, 2005) como Walsh,
Hambrick y Cannella, Kesner y Dalton, Iborra, Krug y Hegarty: “La evidencia empirica muestra
que estas operaciones no siempre muestran valor para los accionistas, y que ademas, tienen a
menudo consecuencias negativas para otros grupos de interés como los empleados o los altos
directivos de las compafiias adquiridas” (6).

Con el fin de tener un mayor conocimiento de este fenémeno, se ha desarrollado enormemente
la investigacion relacionada en torno a cuatro escuelas bien establecidas. En primer lugar, la
escuela economico-financiera, siendo la corriente mas abundante en literatura, estudia los efectos
de las F/A en el desempefio y la riqueza, basandose en mediciones del mercado de acciones. En
segundo lugar, la escuela de la gestion estratégica ha estudiado el efecto de las conexiones pre-

fusion, de la similitud percibida o la complementariedad en el desempefio. En tercer lugar, la
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escuela del comportamiento organizacional estudia los efectos de estas transacciones en las
organizaciones, la cultura organizacional y los individuos. Por ultimo, la escuela de proceso o
perspectiva enfatiza sobre la importancia de contar con un proceso eficiente y efectivo en la fase
post-fusion, lo cual es crucial para el éxito de la transaccion.

Estas escuelas, resumidas en la Tabla 2, no son mutuamente excluyentes; sin embargo, la
mayoria de los estudiosos siguen normalmente una sola perspectiva aislada y existe poca
investigacion que busque comprender de forma holistica las F/A y su desempefio (Bauer y
Matzler, 2014).

Tabla 2. Escuelas de pensamiento en torno a las fusiones y adquisiciones

Escuela de Fase pre-fusion Fase post-fusion Exito de la F/A
pensamiento
Econdmico-financiera | Efectos en la riqueza para los interesados. Medidas de
Marco de tiempo alrededor del anuncio del desempefio de la F/A:
acuerdo -mercado de valores
Gestion estratégica Ajuste estratégico: -contables
-relacionamiento -encuestas
-similitud
-complementariedad
Comportamiento Ajuste cultural: Integracion:
organizacional -distancia cultural -integracién cultural
-similitud -integracion de tareas
-compatibilidad -grado de integracion
Proceso Proceso:
-velocidad de
integracion
-comunicacion
-otros temas

Fuente: Bauer y Matzler (2014).

El factor cultural aparece en varias de las escuelas mencionadas anteriormente y ha sido objeto
de estudio con resultados contradictorios. De un lado, algunos estudios de las dos ultimas
décadas han entregado evidencia que confirma que las diferencias culturales tienen un impacto

negativo en el desempefio de las F/A. De otra parte, otras revisiones mas recientes sefialan que
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las diferencias culturales pueden tener impactos tanto positivos como negativos en el desempefio
de las F/A. A pesar de que la teoria literaria y los hallazgos empiricos de los Gltimos veinte afios
sugieren que la influencia de las diferencias culturales es crucial durante la etapa post-fusion para
el éxito de la F/A, en la préctica estas diferencias no son tenidas en cuenta en la toma de
decisiones de las F/A. Los dos motivos principales para esto son la falta de claridad alrededor del
concepto de cultura en los altos ejecutivos y la concentracion de literatura sélo en la etapa post-
fusion, en lugar de enfocarse en todas las etapas incluyendo las etapas de planeacion y
negociacion (Weber y Tarba, 2012).

Pese a esta divergencia entre la teoria y la practica, tiene sentido examinar el proceso de fusion
de dos empresas en términos de asimilacion o acomodacion de sus culturas empresariales, ya que
con la integracion organizativa se puede generar un conflicto intenso entre las empresas a medida
que diferentes estilos de direccidn, culturas organizativas, sistemas y otros aspectos de la vida
organizativa entran en contacto (Walter, Nahavandi y Malezkadeh, Buono y Bowditch citados
por Castro, 2003). El proceso de combinar dos empresas puede examinarse entonces en términos
de asimilacion o acomodacion de sus culturas empresariales (Sales y Mirvis, Walter, Buono y
Bowditch citados por Castro, 2003). A continuacion, revisaremos los principales topicos

relacionados con la cultura en los procesos de F/A.

4.2  Conceptos basicos de cultura en fusiones y adquisiciones
4.2.1 Dimensiones de la cultura organizacional

La literatura muestra que es posible aislar y medir varios supuestos y creencias que
caracterizan la cultura organizacional, lo cual es importante ya que estos pueden ayudar a

predecir algunos fendmenos criticos que afectan el éxito de las F/A (Chatterjee et al. citado por
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Weber y Tarba, 2012). Weber y Tarba (2012) proponen que los supuestos y creencias pueden

agruparse en siete areas que constituyen las dimensiones de la cultura organizacional:

e Actividad y forma de abordar la innovacion
e Forma de abordar el riesgo

e Relacion horizontal

e Contacto vertical jerarquico

e Autonomiay toma de decisiones

e Forma de abordar el desempefio

e Forma de abordar el reconocimiento

Otros aspectos en los que se pueden presentar diferencias a nivel cultural entre empresas son la
estructura, las relaciones laborales, la comunicacion, la individualidad, el sentido del tiempo, la
propiedad, el enfoque gerencial y el poder de los comités de trabajo.

Sugieren Weber y Tarba (2012) que debe existir una medicion de la cultura organizacional en
todas las etapas de la F/A, no solo en la fase post-fusion, como normalmente ocurre, sino
también y especialmente en la fase previa y durante la negociacion. Muchos F/A fracasan por
diferencias en el manejo de la cultura o por la escasa o ninguna medicion de este aspecto. Dado
que una medicion temprana de las diferencias culturales puede servir para anticipar los retos por
afrontar, a escoger el enfoque correcto de integracion, a estimar el tiempo, los costos, las
posibles sinergias y a prevenir problemas de rotacién y desmotivacion, la medicion cultura debe
ser un elemento decisivo en las F/A, y preferiblemente en las etapas mas tempranas.

4.2.2 Riesgo cultural
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Castro plantea que el concepto de riesgo cultural de una adquisicién fue introducido por David
y Singh en 1993, “los procesos complementarios (conflicto cultural y privacién relativa) que
constituyen determinantes importantes tanto de la conveniencia de comprometerse en una
adquisicion como de la estrategia post-adquisicion que puede adoptar una empresa” (Castro,
2003: 265).

El riesgo cultural consta de dos elementos:

o El conflicto cultural hace referencia a la amenaza que, para la integracion, supone la
existencia de comprensiones imperfectamente compartidas. Aunque el riesgo de
incomprension cultural puede estar presente en el interior de la organizacion aumenta en
las relaciones interorganizativas (joint-ventures, fusiones y adquisiciones, etc.).

e Por otro lado, la privacion relativa se refiere a la amenaza que suponen los
comportamientos disconformes. Cuando un individuo o grupo tiene una expectativa que

considera apropiada y ésta no se cumple se habla de privacion relativa.

El riesgo cultural, a su vez, se ve determinado por diferentes factores, tales como la distancia
cultural, la asimetria de poder, el alcance de la integracion, el grado de integracion y el grado de
hostilidad, los cuales se muestran resumidos en la siguiente figura (Castro, 2003).

Figura 2. Riesgo cultural: factores culturales y de poder en relacién con los factores estratégicos
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Fuente: Castro (2003).

4.2.3 Fases de aculturacion

El concepto de aculturacion se define como “los cambios inducidos en dos sistemas culturales
como resultado de la difusion de elementos culturales en ambas direcciones” (Berry citado por
Castro, 2003). A nivel organizativo puede entenderse como una tension dindmica entre dos
fuerzas: a) la diferenciacion cultural —el deseo de los grupos de mantener su propia identidad
cultural—; y b) la integracion organizativa —la necesidad de que los grupos culturales interactien
y trabajen juntos— (Elsass y Veiga citados por Castro, 2003).

Segun Nahavandi y Malezkadeh (citados por Castro, 2003) las fases del proceso de
aculturacion entre dos empresas serian:

e Contacto: los miembros de las dos organizaciones entran en contacto una vez la F/A se
hace legal. El nivel de contacto varia segtn el tipo de F/A.

e Conflicto: el nivel de conflicto depende de la necesidad de interaccion entre las dos
empresas. A mayor interaccion mayor nivel de conflicto. Los controles financieros y
operativos generalmente impuestos por la compradora sobre la adquirida terminan por
imponerse, asi como las técnicas directivas y la filosofia de gestion. Todo esto genera
resistencia en la adquirida, la cual es mayor entre mayor sea la fuerza de su cultura.

e Adaptacion: los conflictos generados terminan por resolverse de manera positiva o
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negativa. En la adaptacion positiva se llega a un acuerdo entre las partes sobre cudles
elementos se conservaran o modificaran, mientras que en la adaptacion negativa algin
grupo o ambos se sentirdn defraudados y seguirdn guardando resentimiento e
insatisfaccion. La rotacion del personal en la adquirida se da cuando la adaptacion es

negativa.

4.2.4 Modos de aculturacion

Si bien la definicién de aculturacion sugiere que es un proceso reciproco, en realidad, los
miembros de una cultura suelen intentar dominar a los de la otra (Berry, Nahavandi y
Malekzadeh citados por Castro, 2003). Un factor clave para que los esfuerzos de cambio cultural
tengan éxito es la inclinacion de las personas a aceptar el cambio o aculturarse. Nahavandi y

Malekzadeh (citados por Castro, 2003) han propuesto cuatro modalidades de aculturacion:

e Asimilacion: los miembros de la empresa adquirida renuncian voluntariamente a su
cultura, asi como a la mayor parte de sus préacticas y sistemas organizativos y adoptan la
cultura y sistemas de la adquirente (Sales y Mirvis citados por Castro, 2003).

e Integracion: la integracion se hace de manera estructural pero no cultural. Se originan
algunos cambios en las practicas y culturas de ambos grupos, pero manteniendo el
equilibrio en el flujo de elementos culturales.

e Separacioén: los miembros de la empresa adquirida desean retener su cultura y sistemas
organizativos y rechazan cualquier intento de asimilacién en la empresa adquirente. En
general, la separacion significa un intercambio cultural minimo entre los dos grupos, de

tal modo que continuaran funcionando de forma independiente.

23



e Deculturacion: los miembros de la empresa adquirida no valoran su cultura, pero
tampoco desean formar parte de la cultura de la adquirente. La consecuencia obvia es la

desintegracion de la empresa adquirida como unidad cultural.

4.2.5 Determinantes del modo de aculturacion
Segun Castro (2003) el desarrollo del proceso de aculturacion depende de la forma en la cual
las empresas, adquirente y adquirida, enfocan la implantacion.

. Desde la perspectiva de la empresa adquirida: dos factores determinan la forma
preferida de aculturacion: a) el grado en que los miembros desean conservar su cultura y
practicas organizativas y b) la percepcion del atractivo de la cultura de la empresa
adquirente; es decir, el grado en que los miembros de la empresa adquirida acceden,
voluntariamente, a adoptar la cultura de la adquirente. En la siguiente figura se muestran

las posibles modalidades.

Figura 3. Modos de aculturacion desde la perspectiva de la empresa adquirida

¢ Cldnto valoran los miembros de la empresa
adgquirida la conservacion de su cultura?
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QW S Nada atractivo | SEPARACION DECULTURACION

Fuente: Castro (2003).

o Desde el punto de vista de la empresa adquirente: existen también dos factores que
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influyen en el modo de aculturacién escogido: a) el grado de relacién entre las empresas
y b) su grado de multiculturalismo. Cuando la empresa adquirente es multicultural y, en
consecuencia, valora la diversidad, es probable que permita a la empresa adquirida
retener su cultura y practicas. Por el contrario, cuando la empresa adquirente es
unicultural es probable que imponga su cultura en la unidad adquirida. Con respecto al
nivel de relacién, cuando las empresas estan relacionadas es mas factible que la
adquirente trate de imponer su cultura con el objetivo de lograr las sinergias operativas
proyectadas. Por el contrario, en una adquisicion no relacionada, la interferencia de la
empresa adquirente sera probablemente escasa. Las posibles modalidades se muestran en
la siguiente figura.

Figura 4. Modos de aculturacion desde la perspectiva de la empresa adquirente

Grado de multiculturalismo de la empresa adguirente

Multicultural Unicultural
g Relacionada INTEGRACION ASIMILACION
& o
S § No relacionada | SEPARACION DECULTURACION

Fuente: Castro (2003).

El éxito del proceso de aculturacion no requiere que las culturas sean similares; se basa
fundamentalmente en el conocimiento profundo de ambas culturas y en la congruencia entre el
modo de aculturacion preferido por ambas partes. Cuando las dos empresas estan de acuerdo con

la forma de aculturacion se reduce el estrés y se facilita la implantacion; en caso contrario, el
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conflicto seréa el resultado mas probable.
4.2.6 Ajuste cultural

Se ha identificado que el ajuste o compatibilidad cultural es una de las variables criticas para el
éxito de las F/A, siendo una de las razones mas citadas para el fracaso de las mismas (Bijlsma-
Frankema, Cartwright y Schoenberg, Lodorfos y Boateng, Nguyen y Kleiner citados por Bauer y
Matzler, 2014). Esta ha sido definida como el ajuste mutuo que tienen distintas empresas
derivadas de sus similitudes en relacion con sus estilos gerenciales, sistemas organizacionales,
culturas y estructuras (Datta, et al. citados por Leiva, 2004). Este ajuste es ademas una variable
que estimula un clima de cooperacién hacia la adquisicion, el cual reduce la resistencia de los

miembros de las organizaciones participantes en la F/A (Leiva, 2004).

4.3 Otras consideraciones organizacionales

David y Singh (citados por Castro, 2003) afirman que la distancia cultural inicial puede ser
menos importante que los mecanismos usados para dirigir la integracién. Uno de ellos es la
comunicacion, la cual debe ser honesta, exacta, creible y congruente con lo que sucede (Castro,
2003). La comunicacién reduce la incertidumbre y aumenta la percepcion de los empleados
respecto de la honestidad y el grado de confianza que se puede tener con la empresa (Nikandrou,
Scwheiger y Denisi citados por Leiva, 2004).

De otro lado, la pérdida de autonomia (Very, Lubatkin, Caroli y Veiga citados por Castro,
2003) y las diferencias en los estilos directivos (Datta citado por Castro, 2003) impactan
negativamente en el resultado de las F/A. También, a mayor diferencia cultural mayor rotacion
en el equipo directivo en la empresa adquirida (Lubatkin, Schweiger y Weber citados por Castro,
2003), lo cual en Gltima instancia puede tener efectos negativos sobre los resultados de la F/A.

En muchas ocasiones la habilidad gerencial es la variable mas importante para el éxito de una
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F/A. Es crucial una correcta direccion del proceso de integracion (Castro, 2003). Asi lo confirma
un estudio realizado por Kitching (1967) que resalta la importancia de contar con “gerentes del
cambio” en este proceso, pues la calidad del talento gerencial puede determinar el éxito o el
fracaso de una F/A.

Por ultimo, aunque existen teorias contradictorias al respecto, las diferencias en la cultura

nacional pueden tener un impacto positivo o negativo sobre el desempefio de las F/A.

Después de haber revisado los conceptos basicos relacionados con la cultura organizacional en
los procesos de F/A, se recopilaran a continuacion algunas lecciones aprendidas de fusiones
exitosas y fallidas en diferentes partes del mundo.

5 Lecciones aprendidas
51  “Transformacion de la cultura organizacional: el caso de Rica Rondo y su integracién con

un grupo empresarial colombiano” (Isaza, 2013)

Este articulo caracteriza la cultura organizacional de Rica Rondo y de Alimentos Carnicos
S.A.S. guiandose por el modelo de trece dimensiones culturales propuesto por Zapata (2002), e
identifica las diferencias en los componentes de la cultura antes y después de la integracion al

Grupo Nutresa. Las lecciones aprendidas son las siguientes:

e Para que se de una transformacion en la cultura debe ocurrir primero un cambio en la
conducta de las personas.
e Se deben implementar factores de motivacion y compensacion que estimulen el cambio

de costumbres y actitudes.

27



e Se deben fortalecer las actividades colectivas.

e La cultura debe ser ratificada por los diferentes estamentos de la organizacién que
realmente la perciban, la vivan y la validen como tal.

e Las coincidencias en las variables de caracterizacion de la cultura entre dos empresas
hacen que el camino para redefinir la cultura sea mas facil.

e La empresa adquirida, Rica Rondo, ha hecho aportes al nuevo modelo de cultura con
rasgos culturales coincidentes con los del Grupo o adoptados por el Grupo empresarial,
por ejemplo la alegria de los empleados, la politica de puertas abiertas 0 una mejor
comunicacion.

e Es importante hacer la declaracion explicita de la voluntad de tener una cultura
corporativa y darle la importancia que merece.

e Se debe trabajar permanentemente en valores y contar con una buena comunicacion que
favorezca la sensibilizacion e interiorizacion de la cultura.

e Falta desarrollar la confianza y la relacion con los jefes. También la construccion de
simbolos, signos y rituales que ayuden a reforzar la identidad cultural.

e En este caso se dio la construccién de una cultura de caracter corporativo, originada y

estimulada desde los dirigentes y aceptada paulatinamente por los empleados.

5.2 “A clash of cultures in a merger of two acquisition project offices” (Baughn y Finzel,

2009)

Este documento describe la cultura organizacional de dos oficinas de proyectos adscritas al

Departamento de Defensa de Estados Unidos, y la cultura organizacional de la oficina resultante.
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Las oficinas fueron analizadas bajo seis caracteristicas culturales seleccionadas por los autores:
artefactos culturales, leguaje comun y categorias conceptuales comunes, limites del grupo, poder
y estatus, premio y castigo, y valoracion de la gente. Se estudié la oficina A, la oficina B y la
resultante C, la cual aparecié muy similar a la oficina B, de donde provenian sus principales

directivos. Entre las lecciones aprendidas de este caso se encuentran:

e Cuando dos culturas son forzadas a fusionarse y el equipo directivo de la empresa
resultante procede principalmente de uno de los equipos originales, la cultura de la
organizacion resultante se parecerd mucho a la cultura dominante.

e Los efectos en el personal y sus culturas organizacionales no hicieron parte de los
procesos de evaluacion y planeacion. La fusion fue considerada exitosa y con poco
impacto para la organizacion, por parte de los directivos.

e En una fusion de dos oficinas o agencias, donde una de ellas domine a la otra, el

resultado sera similar a una toma hostil por parte de la oficina dominante.

5.3 “The role of leadership in successful international mergers and acquisitions: why Renault-

Nissan succeeded and DaimlerChrysler-Mitsubishi failed” (Gill, 2012)

Este articulo compara las fusiones de Renault con Nissan y Daimler-Chrysler con Mitsubishi
considerando los efectos de la cultura nacional y organizacional en el desempefio de Nissan y
Mitsibushi. También examina las razones por las que la fusion de Renault con Nissan fue exitosa

y la de DaimlerChrysler con Mitsubishi no lo fue. Las conclusiones son las siguientes:
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e Los lideres y personal de recursos humanos deben estar al tanto de las diferencias en la
cultura nacional y ser capaces de identificar cuando esta teniendo un efecto negativo en el
comportamiento organizacional y el desempefio.

e No necesariamente se requiere un ajuste entre la cultura nacional y la cultura
organizacional para un alto desempefio de la F/A.

e Un lider cuyo comportamiento refuerza los valores antiguos en lugar de los valores que
promulga perpetua el status quo.

e Los lideres con autoconciencia desarrollan sensibilidad al contexto cultural, entienden
qué necesita ser cambiado y cual es la mejor forma de introducir el cambio.

e Si los lideres son transparentes y éticos la confianza se refuerza.

e EI cambio cultural es un tema del corazén, y el comportamiento del lider es el
instrumento mas efectivo de cambio.

e Se atribuye el éxito en Nissan y el fracaso en Mitsubishi a diferencias en el liderazgo. Se

resalta la importancia del liderazgo para el cambio cultural en fusiones transnacionales.

5.4 “The acquisition and integration of Zanussi by Electrolux: A case study” (Ghoshal y
Haspeslagh, 1990)

Este caso presenta la fusion exitosa de Zanussi con Electrolux en todos sus aspectos

incluyendo el manejo después de la fusion, la cual le daria a Electrolux un claro liderazgo en la

industria en los afios ochenta. Los aprendizajes principales son los siguientes:

e No existe un método estandar para manejar las adquisiciones de empresas. Cada caso €s

Unico y debe ser asumido de forma diferente.
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e Electrolux actua rapido al inicio de cada adquisicion identificando los puntos criticos de
accion, creando equipos de trabajo conjuntos con personal de las dos empresas,
estableciendo objetivos claros y definiendo fechas de entrega.

e Los equipos conjuntos favorecen el desarrollo de la confianza y el flujo de informacién
entre las partes.

e De acuerdo a lo establecido por Electrolux, la primera fase de integracion no debia durar
mas de seis meses para mantener el “momentum”.

e La alta gerencia era remplazada normalmente pero los mandos medios se mantenian en la
empresa.

e Las empresas se complementaban en varios aspectos, donde Zanussi era fuerte,
Electrolux no lo era y viceversa.

e Electrolux tenia como practica un plan de accion incluso antes de que el proceso de
adquisicion finalizara.

e En este caso se hizo una declaracion de la mision, vision, valores y principios, se capacito
a los altos mandos con el fin de adoptar el nuevo enfoque directivo y se resolvieron
problemas con los mandos medios con el fin de revitalizar la organizacion y generar un

cambio de actitud.

5.5 “La medicion de la compatibilidad cultural en los procesos de fusion. El caso de Bancaja-
CAM” (Torres, 2002)
En este articulo el autor propone una metodologia para medir las diferencias culturales previo a

una posible fusién entre dos bancos valencianos: Bancajay CAM.
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e La falta de medicién de la compatibilidad cultural previo a la fusién de dos empresas no
siempre se debe a la falta de responsabilidad o diligencia en los directivos de las
organizaciones sino también a la ausencia de estudios empiricos concluyentes con una
vertiente practica que permitan medir de manera fiable y precisa esta variable.

e En este caso se encontro, al aplicar la metodologia propuesta, que la fusién no seria
entorpecida por incompatibilidad cultural.

e Ambas empresas tenian incompatibilidades culturales internas; sin embargo, estas eran
homogéneas entre las dos empresas.

e El gap entre cultura deseada y cultura real percibida por los directivos era muy inferior al
gap entre cultura deseada y cultura real percibida por los trabajadores.

e El potencial de compatibilidad cultural entre estos dos grupos (directivos y trabajadores)

es muy alto, dado que la cultura deseada por ambos es muy parecida.

5.6 “Unmasking integration challenges. The case of Biogal’s acquisition by Teva

Pharmaceutical Industries” (Almor,Tarba y Benjamini, 2009)

En este articulo se presenta el caso de la adquisicion de la empresa hingara Biogal por parte de

la farmacéutica israeli Teva. Como lecciones aprendidas de este caso estan las siguientes:

e El nivel de integracion aplicado por la empresa compradora a la adquirida influye en el
desempefio de la empresa fusionada, de forma positiva o negativa.
e Teva, como compafiia compradora, otorga un nivel alto de autonomia a la empresa

adquirida, lo cual puede significar menores sinergias en el corto plazo, pero aplicando el
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modelo de integracion a largo plazo las sinergias obtenidas pueden ser mucho mayores.

e Teva conserva los altos directivos y no trae expatriados a dirigir las empresas adquiridas.

e Cada adquisicion es Unica y se requiere cierta flexibilidad en la fase de implementacion.

e La fase de la debida diligencia es crucial para descubrir las verdaderas sinergias
potenciales del negocio.

e Todo el equipo directivo de Teva se involucro en la fase post-adquisicion, realizando un
intercambio y capacitacion con los directivos de Biogal, con el fin de desarrollar el
maximo conocimiento de las capacidades de la empresa adquirida.

e Incluso tras el cierre del trato, Teva no estaba seguro de como implementar la fusion.
S6lo en la fase post adquisicidn, cuando todas las capacidades estaban detectadas, se
implemento la integracion de forma tal que las dos empresas sacaron el mayor provecho
de las sinergias potenciales.

e Se debe lograr un balance entre la necesidad de autonomia de la empresa adquirida y la
necesidad de desarrollar sinergias mediante la integracion por parte de la empresa

compradora.

5.7 “Problemas culturales en un proceso de adquisicion internacional: el caso Autopec”
(Gonzélez y Cardoza, 2002)

Este caso presenta las dificultades detalladas en el proceso de fusion de la empresa brasilera

Autopec por parte de Carpart, empresa canadiense dedicada a la produccion de componentes

para automoviles.

e Buscando que Autopec adoptara las politicas corporativas de Carpart, los encargados de
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la integracion introdujeron cambios a nivel del control financiero, reportes, toma de
decisiones, comunicacién, planificacion y politica de recursos humanos. También se
introdujeron cambios en el enfoque a la calidad y los tiempos de respuesta a los clientes.

e Contrastaban también las diferencias en las culturas nacionales.

e Todo esto generd en el personal de Autopec un sentimiento de inseguridad, pues no
sabian si tenian el perfil para seguir trabajando en la empresa bajo las nuevas politicas, y
no entendian el porqué de los cambios que estaban ocurriendo.

e La rentabilidad de la compafiia decrecié por los procesos de reestructuraciéon. Se
siguieron politicas corporativas ain cuando su implementacién no era recomendada. Se
esperaba que los trabajadores y clientes se adaptaran a ellas, pero lo Unico que se logro
fue destruir el valor.

e La transferencia del 100% de las préacticas de la compafiia adquirente, con una filosofia
completamente diferente a la de la compafiia adquirida, dafio la integracion seriamente.

e El sentimiento general era que antes de la fusién Autopec estaba en una situacion mejor.

e El proceso mediante el cual fueron implementados los cambios fue cuestionado.

e Lagente de Carpart fue percibida como arrogante.

e Los directivos se cuestionaban si la meta de lograr la integracion en dos afios fue errada
dado que las culturas nacionales y organizacionales eran tan distintas, y la gente

necesitaban tiempo para comprender por qué y para qué ocurrian los cambios.

5.8 “When cultures collide: the anatomy of a merger” (Buono, Bowditch y Lewis, 1985)

En este texto se analiza la fusion de dos bancos estadounidenses de similar tamafio considerados

como “iguales”. El andlisis se realiza en todas las etapas de la fusion (previa, durante y después).
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Las culturas de los dos bancos diferian mucho entre si, sin embargo, en cada banco habia
un grado de aceptacion muy alto hacia su propia cultura; por lo tanto, cualquier amenaza
de cambio en la cultura propia podia verse reflejado en sentimientos de confusion,
inseguridad, resistencia e incluso rabia.

Durante la fusién, los trabajadores de ambos bancos sentian que la comunicacién era
insuficiente y que los comités creados para resolver problemas relacionados con la fusion
eran ineficientes y poco representativos.

Después de la fusion en cada banco los empleados sentian que “los otros” los habian
invadido, y posteriormente empezaron a competir por puestos en los que aparentemente
habia mas gente de la necesaria, especialmente a nivel de mandos medios.

A pesar de que el nuevo CEO (antiguo CEOQ del banco A) anuncio6 que no habria despidos
ocasionados por la fusion mientras la gente hiciera bien su trabajo en realidad si
ocurrieron, lo cual cre6 un sentimiento de desconfianza entre los trabajadores.

A pesar de que en teoria el nuevo banco resultante seria un hibrido de los dos bancos
anteriores, en la realidad el nuevo banco conservo el nombre del banco B asi como
muchos de sus sistemas y procedimientos, los cuales eran simbolos de identidad
organizacional.

El CEO del banco B fue nombrado COO, ocupandose de las decisiones internas y
obteniendo asi mayor visibilidad; mientras que el CEO del banco A se ocupaba de los
temas relacionados con el entorno desde su posicion de CEO del nuevo banco.

A nivel general los trabajadores del banco A se sentian mas alienados que los del banco

B, quienes se encontraban mas comodos con la fusion e identificaban mayores
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similitudes del nuevo banco con su banco anterior.

e Los objetos que reflejaban la cultura organizacional tales como el compromiso y la
actitud hacia los jefes tuvieron mayor efecto que los factores materiales de la cultura tales
como salario, cantidad de trabajo, politicas de entrenamiento, etc. Es paradéjico que los
procesos de fusion se enfocaran més en lo dltimo, mientras que los puntos relacionados

con lo subjetivo de la cultura son muchas veces olvidados o subestimados.

59 “A study of decisive factors in cross-national acquisitions, an example of BenQ and
Foxconn Cooperation” (Tu, 2012)

En este articulo el autor analiza las adquisiciones en el extranjero de BenQ y Foxconn, ambas
compaiiias chinas, siendo la de BenQ un fracaso y las de Foxconn un éxito. Las lecciones
aprendidas son las siguientes:

e En el caso de BenQ y la empresa adquirida Siemen, estas fallaron en superar las
diferencias culturales encontradas y esto a su vez les impidié obtener sinergias en lo
relacionado con produccién, mercado y finanzas, llevandolas finalmente a la
desintegracién. Su falla principal estuvo en la comunicacion.

e En el caso de Foxconn se revisan dos adquisiciones: la compafiia Finlandesa Eimo Oyji,
anteriomente de Nokia, y la ensambladora de Motorola en México.

e Foxconn envid gerentes muy bien entrenados conocedores de la cultura local, las leyes,
los impuestos, las relaciones con los sindicatos, lo que les permitio manejar mejor las
situaciones con los trabajadores en las empresas adquiridas.

e Foxconn se apoyo en el departamento de recursos humanos para trabajar muy de cerca y

convencer a la gente de quedarse y desarrollar su carrera. Se implementé la politica de
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trato igualitario independiente de su nacionalidad lo cual facilitd el desarrollo de la
confianza y el sentido de pertenencia por parte de los trabajadores de las empresas
adquiridas.

Foxconn promovid el aprendizaje, entendimiento y respeto hacia las diferentes culturas
en la empresa, y de esta forma incentivo el entendimiento mutuo, logrando un balance
entre las dos culturas.

Foxconn establecid reuniones semanales con los gerentes locales, para revisar en
conjunto los problemas potenciales y situaciones de las plantas, incentivando el trabajo
colaborativo.

Foxconn permitié que los trabajadores de las empresas adquiridas pudieran comunicarse
de manera directa con el ceo, obviando la clésica estructura jerarquica china vy
reduciendo la ansiedad de los trabajadores en la empresa adquirida.

Foxconn establecidé una vision comdn durante las adquisiciones, dando seguridad sobre el
futuro mientras las empresas se desempefien correctamente, de esta forma los
trabajadores de la empresa adquirida tienen mayor seguridad sobre su futuro y

motivacion para trabajar.

5.10 “Organizational culture in bank mergers and acquisitions” (Bajaj, 2009)

Este articulo presenta el caso de la adquisicion de un banco en la India por parte de otro banco

del mismo pais.

El departamento de recursos humanos se enterd de la adquisicion s6lo unos pocos dias

antes del anuncio oficial, por lo tanto no participd en la etapa previa ni de negociacion.
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El departamento de recursos humanos actud6 rapido, y justo después del acuerdo empez6 a
investigar sobre los aspectos culturales. Se encontraron diferencias culturales muy altas
entre los dos bancos en temas como la forma de vestir, los horarios de trabajo, la forma
de tratar a los clientes, la comunicacion con los altos directivos, la estructura jerarquica,
la forma de remuneracion y promocion y el entrenamiento del personal.

El choque cultural potencial era enorme, mas cuando el banco comprador decidié que el
modo de aculturacion seria la asimilacion de su cultura por parte del banco comprado. Y
adicionalmente, se requeria un alto nivel de integraciéon para lograr las sinergias
proyectadas.

Los conflictos culturales fueron evitados gracias una variedad de mecanismos entre los
que se encuentran la comunicacion a través de una revista, las reuniones de altos
directivos con el personal del nuevo banco, intercambio de trabajadores, y cambios en la
cultura visible del banco tales como el logo y el nombre, la papeleria oficial, los

formatos, la decoracion de las oficinas y la remocion de fotos del antiguo fundador.

Conclusiones

Este estudio representa un compendio de las teorias principales y conceptos béasicos

relacionados con la cultura organizacional en los procesos de fusiones y adquisiciones, con el

cual se logra resumir y dar mayor claridad a este tema dentro de un panorama general.

Se hizo una revision del concepto de cultura partiendo de la antropologia, concepto que luego

seria trasladado a los estudios organizacionales. Se encontré que no existe consenso sobre la
definicion de cultura organizacional y que existen multiples enfoques y corrientes segun la

inclinacion de los diferentes autores. Se identificaron las principales corrientes de los estudios en
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cultura organizacional, resaltando dos corrientes principales: la corriente funcionalista (cultura
como variable) y la corriente humanista (cultura como metéfora).

Posteriormente, se revisaron las definiciones de fusion y adquisicion, y se estudiaron sus
diferentes formas y motivaciones para realizarlas, encontrando que, al igual que con el concepto
de cultura organizacional, conviven numerosas clasificaciones que varian en su enfoque y nivel
de detalle segln los autores que han estudiado el tema.

En seguida se presentaron los conceptos basicos de la cultura organizacional dentro de los
procesos de fusiones y adquisiciones, pasando por los antecedentes, las dimensiones de la cultura
organizacional, el riesgo cultural, las fases de aculturacion, el modo de aculturacion, los
determinantes en su seleccidn, el ajuste cultural, asi como otras consideraciones que pueden
impactar estos procesos. Se logré con esto un mayor entendimiento de la importancia de la
cultura organizacional durante los procesos de fusiones y adquisiciones y las diferentes formas
de abordar estos procesos.

Finalmente, la revisién de algunos casos de fusiones y adquisiciones en varios paises del
mundo y en diferentes sectores permitié evidenciar la aplicacion de algunos de los conceptos
vistos y conocer las lecciones aprendidas en situaciones de éxito o fracaso.

A manera de conclusion, a continuacion se presentan algunas consideraciones relacionadas con
la cultura organizacional en las fusiones y adquisiciones que pueden ser de utilidad al momento

de participar en un proceso similar:

e El riesgo cultural puede ayudar a determinar sobre la conveniencia de comprometerse en

una adquisicion o la estrategia a adoptar durante la fusion.
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Es posible medir ciertas dimensiones culturales que ayudan a predecir el éxito o fracaso
de una fusion o adquisicion. La medicion cultural deberia ser un elemento decisivo en las
F/A, preferiblemente en las etapas mas tempranas como la fase previa y la negociacion, y
no solo en la fase posterior al anuncio como normalmente ocurre. Una medicion
temprana de las diferencias culturales puede servir para anticipar los retos por afrontar, a
escoger el enfoque correcto de integracion, a estimar el tiempo, los costos, las posibles
sinergias y a prevenir problemas de rotacién y desmotivacion.

La falta de ajuste o compatibilidad cultural es una de las razones mas citadas para el
fracaso de las fusiones y adquisiciones. Sin embargo, puede llegar a ser mas importante
para el éxito de la fusion y la correcta seleccion de la forma de aculturacion. Cuando las
dos empresas coinciden en la forma de aculturacién deseada el conflicto se reduce y se
facilita la implantacion.

Las habilidades del equipo gerencial para llevar a cabo los cambios necesarios tienen un
impacto significativo en el éxito de las fusiones. No sélo los cambios realizados sino la
forma como son realizados pesan en el desarrollo del proceso de fusion. El estilo
directivo puede influenciar este proceso. También es vital una comunicacion clara,
honesta, transparente y frecuente, ya que facilita el desarrollo de la confianza entre las
partes, lo cual es crucial para que las partes puedan avanzar en el proceso.

Es necesario desarrollar un conocimiento profundo de las culturas que participan en una
fusion o adquisicion, con el fin de dar el mejor manejo posible y reducir los posibles
conflictos culturales.

Cuando dos culturas son forzadas a fusionarse y el equipo directivo de la empresa

resultante procede principalmente de uno de los equipos originales, la cultura de la
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organizacion resultante se parecerd mucho a la cultura dominante.

e No necesariamente se requiere un ajuste entre la cultura nacional y la cultura
organizacional para un alto desempefio de la adquisicion.

e No existe un método estandar para manejar las adquisiciones de empresas. Cada caso es
Unico y debe ser manejado de forma diferente.

e Se debe lograr un balance entre la necesidad de autonomia de la empresa adquirida y la
necesidad de desarrollar sinergias mediante la integracion por parte de la empresa
compradora.

e La gente necesita tiempo para comprender por qué y para qué se necesitan los cambios.

e Los simbolos que reflejan la cultura pueden tener mas impacto que los factores materiales

de la cultura.

A lo largo de este escrito se evidencid la importancia de la cultura organizacional en las
fusiones y adquisiciones. Sin embargo, su importancia a nivel teorico no siempre se ve reflejada
en la practica. Una de las razones mencionadas es la falta de claridad en el concepto de cultura
organizacional. Este trabajo busca aportar en la bisqueda de mayor claridad. La otra razon es la
falta de estudios en las etapas previas a la fusion que faciliten la aplicacién de los conceptos en
las etapas de planeacion y negociacion. Como trabajo futuro se propone el desarrollo de un
modelo que permita la medicion de las dimensiones culturales claves previo a una fusion y
facilite la implementacion mas adecuada segun el caso. Si bien estd visto que no existen reglas
predeterminadas y que cada fusion debe analizarse de manera diferente, la existencia de
herramientas o modelos puede ser de gran ayuda en el manejo de un tema tan importante como

es la cultura organizacional en las fusiones y adquisiciones.
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