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Resumen. Aun cuando una de las estrategias de desarrollo corporativo mas
populares de las tltimas dos décadas ha sido la adquisicion y fusiéon de empresas,
los resultados logrados no siempre han sido alentadores, ya que muchas veces los
dividendos obtenidos son menores a los esperados. Este problema, que pareciera
ser meramente financiero y operacional, involucra una serie de dimensiones or-
ganizacionales y conductuales propios de la psicologia organizacional que pueden
favorecer o limitar la efectividad de la adquisicién y fusién de empresas como es-
trategia de desarrollo corporativo. Este articulo es una invitacion a los psicologos
organizacionales para involucrarse en el campo de la estrategia de la administracion
de empresas, de modo de construir marcos conceptuales interdisciplinarios que
permitan comprender los mecanismos que afectan la implementacién de estrategias
de desarrollo corporativo. En este articulo, luego de contextualizar las dimensiones
involucradas en las adquisiciones y fusiones de empresas, se identifican variables
propias del drea de la psicologia organizacional que afectan los procesos de fusion de
empresas, Y se revisa aquellos mecanismos mediante los cuales influyen en el éxito de
la adquisicion y fusion de empresas como estrategia de desarrollo corporativo.

Palabras Clave: UNIVERSIDAD CATROLICA DEVALPARAISO y fusion de em-
presas, integracion organizacional, estrategia y psicologia organizacional.

Una de las estrategias de desarrollo corporativo mas populares de las ulti-
mas dos décadas ha sido la adquisicion y fusidn de empresas. Investigaciones

6l



realizadas en el area de la administracién, mas especificamente en el campo
de la estrategia, muestran que la adquisicion y fusién de empresas tiene el
potencial de producir resultados muy positivos a nivel corporativo en un
corto plazo. Sin embargo, continia siendo una estrategia riesgosa, parti-
cularmente en adquisiciones en las cuales una de las empresas compra la
otra (hasta un 100% de ella) tomando control sobre la segunda, ya que en
ocasiones el incremento de la productividad planificado no es alcanzado ni
siquiera en un nivel suficiente como para cubrir los costos de la transaccion
(Hitt, Ireland, y Harrison, 2001).

El bajo nivel de sinergia obtenido luego de la integracion administrativa y
operacional de las empresas, ha sido la variable a la cual generalmente se le
atribuyen los magros resultados econémicos obtenidos por adquisiciones y
fusiones no exitosas. En este contexto, la estrategia como subdisciplina de
la administracion ha identificado una serie de variables que se encontrarian
asociadas a la obtencién de sinergia. Entre estas variables se han estudiado,
entre otras:la compatibilidad operativa y estratégica de las empresas que se
fusionan, las condiciones legales y financieras que posee la empresa adquirida,
la existencia de experiencias de negocios por parte de las empresas involu-
cradas, el tipo de financiamiento utilizado en la transaccion,y la transferencia
de valor entre empresas. Sin embargo, su estudio no ha permitido identificar
los mecanismos mediante los cuales se obtiene sinergia.

Este es un fendmeno interesante desde el punto de vista organizacional, ya
que muchas veces en el proceso de integracién se conjugan una serie de
variables conductuales y organizacionales que podrian impedir alcanzar el
nivel de sinergia proyectado para generar valor en activos que justifiquen
financieramente la opcion por esta estrategia de crecimiento corporativo
(Barfield, 1998; Appelbaum, Gandell, Yortis, Proper, y Jobin, 2000; Sirower,
1997). Algunos investigadores del campo de la estrategia que se han aven-
turado en el drea del comportamiento organizacional han planteado algunas
hipotesis en relacion con el proceso de integracion organizacional y su efecto
en los resultados finales de la fusion de empresas (ej., Chatterjee, Lubatkin,
Schweiger, y Weber, 1992; Datta, 1991). Mas aln, algunas variables conduc-
tuales han sido sugeridas como potenciales antecedentes de los resultados
de la fusién de empresas (Hitt, Harrison, Ireland, y Best, 1998). Hitt, Ireland,
y col. (2001) identificaron algunas variables que resultaron predecir signi-
ficativamente los resultados finales obtenidos en adquisiciones y fusiones
de empresas, entre las cuales se encuentran variables propias del area de la
psicologia organizacional. Estos hallazgos se constituyen en una invitacion a
otras disciplinas, como la psicologia organizacional para incorporarse al es-
tudio de estas variables realizando un aporte en el campo de la estrategia.

Hitt y col.: (1998) descubrieron que las doce adquisiciones y fusiones mas
exitosas que estudiaron tenian tan sélo en comun dos caracteristicas: (1)
la disponibilidad de recursos complementarios y (2) la presencia de una
predisposicién favorable a la fusién. Esta ultima, la operacionalizaron como
un clima de cooperacion y confianza entre los miembros de las empresas
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en potencial proceso de fusion, los incentiva a compartir informacién e
involucrarse en los procesos de toma de decisién. Por lo mismo, se trans-
forma en una poderosa variable que sintetiza una serie de dimensiones
organizacionales y conductuales que pareciera elevar los resultados en la
fusion de empresas, ayudando a alcanzar un interesante nivel de sinergia
(Hitt, Harrison, y col.,2001).

El proposito de este articulo es identificar las variables conductuales y or-
ganizacionales que favorecen el éxito de la adquisicién y fusién de empresas
como estrategia de desarrollo corporativo, identificando la existencia de
una predisposicién favorable a la fusion como una variable relevante en el
éxito de las fusiones corporativas. El presente articulo podria describirse
compuesto por tres secciones. En la primera secciéon resumo el contexto
en el cual se ubican las variables de interés de este articulo a partir de
planteamientos propuestos por la subdisciplina de la estrategia. Comienzo
abordando los conceptos de captacién y generacién de valor en activos, que
ocurren durante y con posterioridad al cierre de las negociaciones para la
adquisicion/fusion. Luego describo algunas de las complejidades del proceso
de integracion para distinguirlo del concepto de sinergia. A partir de esta
contextualizacion, abordo la definicion de una predisposicion favorable a la
fusién y su relevancia, para citar algunas de las variables que actiian como
antecedentes de ella; especificamente los antecedentes identificados por
Hitt, Harrison, y col. (2001). La segunda parte del articulo se concentra
en las variables y modelos mas propios de la psicologia organizacional. Se
aborda el concepto de cultura organizacional para profundizar en aquellas
de sus dimensiones que favorecen una predisposicién favorable a la fusién
de empresas. Especificamente revisaré la idea de compatibilidad organiza-
cional entre empresas (Chatterjee y col., 1992; Datta, 1991; Hitt, Harrison,
y col.,2001),y el proceso de aculturacién (Nahavandi y Malekzadeh, 1988)
como variables que favorecen el logro de la sinergia. También identificaré
los procesos de comunicacién como una variable que indirectamente afecta
la predisposicién favorable a la fusién (Appelbaum y col., 2000; Nikandrou,
Papalexandris y Bourantas, 2000; Schweiger y DeNisi, 1991). En la tercera
parte, a la luz de los antecedentes revisados en relacién con una predis-
posicién favorable a la fusidn, propondré estrategias y herramientas, tanto
conductuales como organizacionales, a la fusién y los resultados finales
obtenidos por adquisiciones y fusiones.

Aun cuando distintas perspectivas teéricas han investigado el proceso de
integracion en las adquisiciones y fusiones de empresa, los hallazgos relacio-
nados con las variables organizacionales aqui revisadas no necesariamente
han sido vinculados y menos integrados. Por lo mismo, este articulo también
se propone integrar los diversos hallazgos empiricos y aproximaciones
conceptuales relacionadas con las variables organizacionales y conductuales
involucradas en la generacion de valor en activos y la sinergia. Desde este
esfuerzo, se estaria haciendo una contribucién conceptual a la investigacion
de las dimensiones organizacionales y conductuales que influyen en el nivel
de sinergia alcanzado por adquisiciones y fusiones de empresas.
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l. Captacion y creacion de valor, integracion y sinergia en la
adquisicion y fusion de empresas

Captacién y generacién de valor en activos

La adquisicion y fusion de empresas, como estrategia de crecimiento cor-
porativo, aumenta el capital de los accionistas basicamente por medio de
dos mecanismos: captacién y la generacién de valor en activos. Mientras la
captacion de valor es un mecanismo que ocurre generalmente en un evento,
la transaccién misma, la generacion de valor en activos es un proceso de largo
plazo que se obtiene como resultado de acciones de gestion e interaccién de
las dos empresas Yy se relaciona con los mejoramientos alcanzados a partir
de la integracion de las dos empresas. La generacion de valor en activos, que
es también llamado sinergia (término que se discutira en mas detalle en la
seccién siguiente), implica un aumento en el valor en activos de la empresa
que supera la simple sumatoria del valor en activos proyectado para las
empresas previo al anuncio de fusién (Haspeslagh y Jemison, 1991).

La captacion de valor se refiere al traspaso de valor desde la empresa a ser
adquirida hacia los accionistas de la empresa “compradora”. La fuente de
captacién valor mas evidente son los activos devaluados de la empresa que
sera adquirida, sin embargo, también se captura valor a través de beneficios
impositivos, el incremento de la deuda corporativa y la potencial venta de
activos. La captacion de valor depende principalmente de un pequefio grupo
de expertos financieros y legales, y ejecutivos con experiencia en andlisis y
negociacién en adquisicion/fusién de empresas, quienes evaltan el valor que
se podra obtener de los activos de la empresa en las actuales condiciones, si
se adquiere para su administracion en la empresa“compradora” (Haspeslagh
y Jemison, 1991). La captacién de valor es compleja por la inevitable asime-
tria de informaciéon que existe entre las dos empresas, pero ademas por la
demanda de la competencia (Datta, Pinches y Narayanan, 1992; Harrison,
Hitt, Hoskinsson y Ireland, 1991, Lubatkin, 1983). Aun cuando el proceso
de due diligence pueda garantizar la salud financiera de la empresa que va a
ser adquirida, la informacién accesible a lo largo de este proceso general-
mente no es suficiente para evaluar con exactitud el nivel de integracion
que se podra alcanzar, de modo de estimar un nivel realista de sinergia. Por
otro lado, la empresa a ser adquirida puede ser atractiva también a muchas
otras empresas, lo que incrementa las probabilidades de un “remate”. En la
medida que empresas interesadas por la adquisicion de una misma empresa
compitan por su adquisicion, el premium por su compra aumentari, lo que
dejard un menor margen de valor a traspasar a los accionistas de la empresa
“compradora”. Evidencia empirica ha demostrado que en la medida que el
precio de la empresa a ser adquirida aumenta, el valor es captado por sus
propios accionistas en vez de ser traspasado a los accionistas de la empresa
“compradora” (Harrison, 1991; Hitt, Ireland, y col.,2001; Lubatkin, 1983).

La generacion de valor en activos se relaciona con los resultados del proceso
de integracion de las empresas involucradas, el cual generard valor cuando
se logra sinergia. La sinergia se obtendra sélo en la medida que la suma de
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los costos asociados con la transaccion y el proceso de integracion sean
menores que la suma del valor traspasado a la empresa “compradora” en el
momento de la transaccion y el valor en activos generado por el aumento
en el nivel de produccién. Este ultimo se espera que sea superior a la suma
de la generacién de valor en activos proyectado previamente al anuncio de
la fusién para cada una de las empresas involucradas. La generacién de valor
en activos es muy delicada debido al grado de complejidad del proceso de
integracion que ocurre con posterioridad a la adquisicién. Este ultimo no
solamente comprende la combinacién de recursos y la integracién de dreas
operativas, sino que también involucra la integracién de las dimensiones
culturales de ambas empresas, las cuales dependen menos de variables téc-
nicas que de variables conductuales y organizacionales, las cuales son foco
de interés de este articulo.

De acuerdo con Haspeslagh y Jemison (1991), la generacion de valor en
activos solo toma lugar cuando las capacidades son transferidas entre em-
presas. Como consecuencia, la nueva empresa (producto de la fusion) mejora
su rendimiento, ubicindose en una mejor posicién competitiva que la que
tenia cualquiera de las dos empresas originales. Los principales tres tipos
de transferencia de capacidades que se dan entre empresas que se fusionan
son: (1) los recursos operacionales que las dos empresas comparten, (2) la
transferencia de habilidades funcionales,y (3) la transferencia de habilidades
de gestion. Sin embargo, la combinacidn de beneficios que se obtiene en
una fusion, tales como los beneficios relacionados con el crecimiento en
tamaino de la empresa (ej., poder en el mercado, poder de compra) y los
recursos financieros compartidos también necesitan de coordinacién, o sea,
transferencia de capacidades de gestion. Estas capacidades pueden ser: (1)
entregadas a la nueva empresa hermana, (2) compartidas para uso comun, o
(3) ensefadas a las personas de la otra empresa en el proceso de integracion
que se inicia con posterioridad a la adquisicién misma. Segiin Haspelshag y
Jemison, entonces la generacién de valor en activos no depende sélo de la
combinacién de los recursos que las empresas originalmente poseian, sino
que ademas de un proceso de transferencia de capacidades mutua que
involucra un proceso de aprendizaje y cambio organizacional.

Sin perjuicio de lo anterior, no se puede ignorar el efecto de variables rela-
cionadas con la captacién de valor y del medio externo sobre la generacién
de valor en activos. De acuerdo con Sirower (1997),independientemente de
las variables relacionadas con el proceso de integracién, dos de los factores
mds criticos que afectan la generacién de valor en activos son: () el premium
pagado para comprar una empresa, y (2) la reaccién de los competidores
en el mercado. Estos dos factores definen un estandar de rendimiento para
la nueva empresa que generalmente termina siendo sobredimensionado, lo
que le impide a la fusién generar valor en activos.

Por un lado, un premium excesivo e irrealista establecera expectativas
irracionales en relacion con el nivel de productividad que deberia alcanzar
la empresa fusionada.Tal como se ha planteado, la nueva empresa fusionada
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no solamente debe alcanzar un nivel de produccién equivalente a la suma de
nivel de produccién que alcanzaban las dos empresas previo a la adquisicién,
sino que también debe alcanzar un nivel de produccién que cubra los costos
de transaccion y del proceso de integracion mismo, los cuales aumentan en
la medida que el premium es mayor. Por otro lado, la sinergia debe lograrse
en un medio altamente competitivo, donde los competidores reaccionan
rapidamente para minimizar las consecuencias de la fusién en el mercado.
La reaccién de los competidores amortiguara el efecto en el mercado de
la nueva empresa fusionada, reduciendo la rentabilidad de la fusion como
estrategia de crecimiento corporativo.

Sirower (1997) ha llegado a plantear que las empresas que adoptan la adquisi-
cién y fusion de empresas como estrategia de desarrollo corporativo, tienen
alto riesgo de caer en la trampa de la sinergia. Con esto quiere expresar el
alto riesgo que subyace en la fusién de empresas respecto de la generacién
de valor en activos cuando los premium acordados establecen estindares
de rendimiento irracionales para la nueva empresa, en un medio altamente
competitivo que rapidamente amortiguara los potenciales beneficios de una
fusidn al reaccionar rapidamente en el mercado. Es importante reconocer
entonces que,a pesar que la generacion de valor en activos se relaciona con
el nivel de integracidn que se logre en la fusion de las empresas, los resul-
tados de la captaciodn de valor, en la cual se negocia el premium a pagar por
el control de la empresa, y variables externas relacionadas con el mercado
en el cual se encuentra la empresa definirdn un estandar que podria anular
la posibilidad de generar valor en activos.

Sin perjuicio de lo anterior, el propésito de este articulo esta relacionado
con las variables organizacionales y conductuales involucradas en el proceso
de integracién para el logro de sinergia. Por lo mismo, para efectos de este
articulo no profundizaremos mas en las variables relacionadas con la cap-
tacién de valor en la adquisicién de empresas. Esto no se debe interpretar
como una subvaloracién de estas variables, por el contrario, tal como aca-
bamos de identificar el premium acordado en la transaccién y las reacciones
de los competidores son variables que establecen un limite respecto del
impacto que pueda tener una integracion exitosa para la generacion de
valor en activos, en otras palabras, el efecto de las variables conductuales y
organizacionales en los resultados finales de una fusiéon de empresas.

Proceso de integracion y sinergia

La integracién es el proceso mediante el cual las empresas que se fusionan
complementan sus recursos, procesos técnicos y administrativos con el
objetivo de incrementar su nivel de productividad en un nivel superior, o al
menos equivalente a la simple suma del nivel de productividad que se espera-
ba para ambas empresas antes que la fusién fuera anunciada (Sirower, 1997).
Sin embargo, para generar valor en activos, incrementar la productividad
no es suficiente, también debe alcanzarse sinergia (Haspeslagh y Jemison,
1991). Cuando la integracién logra un incremento en la productividad de la
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nueva empresa aun mayor al de la simple suma de la productividad de las dos
empresas previa a la fusion, dejando un saldo favorable de rentabilidad luego
de amortiguar los costos de la transaccion y del proceso de integracién que
no pudieron ser amortiguados por la captacién de valor, podemos plantear
que se ha alcanzado la sinergia. En este sentido, el proceso de integracion y
la sinergia se relacionan intimamente, ya que la primera es necesaria pero
no suficiente para lograr la segunda, ya que variables adicionales definiran
estandares para el logro de sinergia que podrian impedir que una integracién
exitosa se tradujese en sinergia.

Debemos reconocer también que la sinergia se alcanza sélo en la medida
que el proceso de integracién tiene como resultado la obtencidn de ventajas
competitivas sustentables para la nueva empresa. La fuente mas comun del
incremento en la productividad obtenido en la fusion de dos empresas, se
relaciona con los recursos que se pueden compartir en el nuevo escenario,
lo que facilita economias de escala (Hitt, Harrison,y col.,2001), o sea,un in-
cremento en la efectividad operacional. Esto no necesariamente se traducira
en sinergia en el mediano plazo, ya que en el medio altamente competitivo
de negocios en que se lleva a cabo la fusidn, aun cuando la eficiencia ope-
racional ofrece ventajas competitivas en el corto plazo, es una estrategia
facilmente imitable, y por lo mismo sera rapidamente amortiguada por los
competidores de la nueva empresa (Porter, 1996). Para que el incremento
de la productividad se traduzca en una ventaja competitiva sustentable,
debe basarse en la generacidon de nuevos recursos o capacidades valiosas,
Unicas, e inimitables (Barney, 1988, 1991). Esto implica no solamente obtener
economias al compartir los recursos de las empresas involucradas, sino que
obtener ventajas competitivas por medio de la transferencia de capacidades
para complementar los recursos (Haspeslagh y Jemison, 1991).

Revisemos ahora dos modelos en los cuales se intenta dar explicacién a la
obtencién de sinergia como resultado del proceso de integracion. Cabe des-
tacar de antemano que en ambos se han incorporado variables conductuales
y organizacionales, ya que sin ellas los modelos estarian incompletos.

Profundizando mas en la propuesta de Haspeslagh y Jemison (1991) la
transferencia de capacidades seria requisito indispensable para la genera-
cién de valor en activos, y por ende de sinergia. Por lo mismo, propiciar
una atmosfera adecuada para la transferencia de capacidades es requisito
para asegurar un proceso de integracion que tenga como consecuencia
sinergia. Estos autores identifican cinco ingredientes criticos para alcanzarla.
El primer elemento es un entendimiento reciproco entre las empresas que
se fusionan. Las capacidades estratégicas de las empresas son inherentes
a la cultura y clima organizacional, por eso, para transferir e implementar
exitosamente capacidades entre dos empresas, se requiere de una valo-
racion mutua respecto de los contextos organizacionales y culturales de
cada una de ellas. Un segundo elemento critico para propiciar una adecuada
atmosfera de transferencia de capacidades es el deseo de los integrantes
de ambas organizaciones de trabajar en conjunto. Esto es generalmente
dificil de lograr porque las practicas organizacionales, culturas, y sistemas de
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incentivo que refuerzan los distintos tipos de practicas y conductas en cada
empresa generalmente son divergentes. Un tercer requisito para propiciar
una atmosfera apropiada para la transferencia de capacidades es, valga la
redundancia, la existencia de capacidades para transferirlas, y la existencia
de competencias para recibirlas. En otras palabras, las empresas involucradas
deben poseer capacidades valiosas para transferir, pero ademas recursos
humanos calificados y tecnologia apropiada para aprender,incorporar e im-
plementar las capacidades que la otra empresa pudiera transferir. Un cuarto
catalizador de una atmdsfera apropiada para la transferencia de capacidades
es disponibilidad de recursos adicionales que puedan proveer de una base
para enfrentar las contingencias operacionales y estratégicas que surgen
en el proceso de integracion tanto a nivel corporativo como a nivel de las
unidades de negocios. Finalmente, el quinto ingrediente de una atmésfera
que facilita la transferencia de capacidades es la claridad del propésito de
la adquisicion o fusion en términos operacionales, especialmente para los
ejecutivos de nivel medio y de nivel operativo, quienes en la practica son
los que deben llevar a cabo la fusion e integracion (Haspeslagh y Jemison,
1991).Es interesante reconocer que al menos los tres primeros ingredientes
propuestos por estos autores forman parte de dimensiones organizacionales
y conductuales de interés propio de la psicologia organizacional.

El segundo modelo que revisaremos esta propuesto por Sirower (1997)
quien sugiere que el nivel de sinergia alcanzado se sostiene en cuatro ele-
mentos estratégicos del proceso de fusion, los cuales denomina como piedras
angulares de la sinergia. La primera piedra angular de sinergia es la visién
respecto del proceso de fusion. Una visién estratégica de la fusion generara
un compromiso alineado de parte de todos los involucrados solamente si
es una visidn clara para la gran mayoria de los participantes, adaptable a
circunstancias desconocidas, compartida tanto con los empleados como los
proveedores, clientes, y acreedores, y si provee de un marco de referencia
para planificar, discutir, decidir y reaccionar frente a los impredecibles cam-
bios. La segunda piedra angular de la sinergia es la estrategia operativa de
la nueva empresa (fusionada), que se espera sea mas competitiva a lo largo
de toda la cadena de valor de negocios de la empresa. La tercera piedra
angular de la sinergia involucra los sistemas de integracion. Se relaciona con
la integracion fisica de las plantas que debe llevarse a cabo para implementar
la estrategia de fusidn,y que depende de la decisidn del nivel de integracion
operacional deseado; que puede implicar desde una integracién absoluta
hasta la autonomia entre las empresas. Finalmente, la cuarta piedra angular
de la sinergia es hacer frente a los problemas de poder y culturales, o sea,
identificar cuando surgiran problemas de conflicto y cooperacién en el pro-
ceso de integracion, y como seran resueltos. Esta dltima piedra angular es
quiza la dimension que mas interés tiene para la psicologia organizacional.

No debe olvidarse en todo caso que la sinergia no se alcanzar4 si alguna de
las cuatro piedras angulares recién descritas esta ausente. En este sentido,
aun cuando se consideren con suma profundidad y detalle la dimensién
cultural y de poder en el proceso de integracion, sin una apropiada vision
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estratégica de la fusion, una estrategia operacional bien definida para la nueva
empresa fusionada, y sin una integracion apropiada de los sistemas, cualquier
proceso de integracioén fracasara en su intento de alcanzar el esperado nivel
de sinergia (Sirower, 1997).

Como se describe mas arriba, la sinergia es alcanzada solamente cuando una
serie de dimensiones estratégicas, operacionales, conductuales y organiza-
cionales del proceso de integracion son abordados dentro de un contexto
competitivo dindmico. Sin embargo, este articulo centra su atencion en las
dimensiones conductuales y organizacionales del proceso de integracién
que tendria por consecuencia sinergia; en palabras de Haspeslagh y Jemison
(1991), el entendimiento reciproco entre las empresas y el deseo de sus
integrantes para trabajar en conjunto como ingredientes criticos de una
atmosfera apropiada para la transferencia de capacidades, o en palabras de
Sirower (1997),la cuarta piedra angular de la sinergia: los problemas de poder
y culturales. Esto no debe ser interpretado como una desvalorizacion de las
otras dimensiones del proceso de integracion, sino como una estrategia de
focalizacion de este articulo en un area del fenédmeno en discusién, que no
ha sido necesariamente abordado lo suficiente por la literatura.

Predisposicion favorable a la fusién y sinergia

Tal como se enuncié en la parte inicial de este articulo, Hitt y col. (1998)
identificaron que una predisposicion favorable a la fusién y la disponibili-
dad de recursos complementarios eran las Unicas dos caracteristicas que
compartian 12 de las mas exitosas fusiones de empresas que mostraban
incrementos ajustados por industria en su productividad y en la intensifi-
cacién de investigacion y desarrollo posterior a la fusion. Garantizar una
predisposicién favorable a la negociacion y al proceso de integracion ha sido
reconocido como especialmente importante para alcanzar los esperados
niveles de sinergia (Haspeslagh y Jemison, 1991; Hitt y col., 1998). Podemos
considerar que existe una predisposicion favorable a la fusion cuando predo-
minan actitudes de cooperacién y mutua confianza a lo largo de los procesos
de negociacidn, transaccion e integracién. Una predisposicion favorable a
la fusion ayuda a sobrellevar una multitud de obsticulos asociados con las
negociaciones y el posterior proceso de integracion en las adquisiciones
y fusiones de empresas. Cuando los ejecutivos de las firmas involucradas
poseen una predisposicion favorable a la fusién, cooperan en el proceso
de negociacion compartiendo informacion valiosa, buscando las mejores
condiciones para ambas empresas, e involucrandose en la toma de decision.
Una vez que el trato se ha cerrado, los miembros de ambas empresas se
mantienen interesados en la fusion y se involucran en el proceso de inte-
gracién. Por lo mismo facilitaran el desarrollo de un clima de cooperacién
que elevara el nivel de eficiencia de la integracion, ya que los miembros de
ambas empresas se encontraran abiertos a un mutuo aprendizaje. En las
primeras etapas de la negociacién podria no encontrarse una predisposicion
favorable a la fusién; cuando una de las empresas recién comienza a buscar
una empresa compafiera para llevar a cabo una fusion, pero si la empresa
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es percibida como una compafiera valiosa en el proceso de negociacion,
una predisposicion favorable podria alcanzarse para facilitar el proceso de
integracion (Hitt, Harrison, y col.,2001).

Una predisposicion favorable a la fusion se constituye en un soporte para la
creacién de una atmosfera apropiada para la transferencia de capacidades,
como también parte de una de las piedras angulares de la sinergia.Tal como
se propuso anteriormente, el entendimiento reciproco y una predisposicién
a trabajar en conjunto son requisito para crear una atmosfera apropiada
para la transferencia de capacidades (Haspeslagh y Jemison, 1991),y cuando
hay una predisposicion favorable a la fusién encontraremos este tipo de
actitudes entre los miembros de las empresas. La cultura y el poder, como
piedra angular de la sinergia (Sirower, 1997), también se vera favorecida por
la existencia de una predisposicién favorable a la fusién. La existencia de
esta Ultima reduce las probabilidades de un choque cultural y/o conflicto
de poderes, ya que la cooperacién y confianza seran las actitudes predomi-
nantes en este proceso. Los miembros de ambas empresas estaran abiertos
al aprendizaje mutuo.

Variables que favorecen una predisposicion favorable a la fusién

Hitt,Harrison,y col. (2001) identificaron dos situaciones en que era altamente
probable encontrar una disposicion favorable a la fusién de empresas. La
primera, cuando las empresas han desarrollado alguna experiencia previa,
en particular de negocios. En este caso, la asimetria de informacién sera
menor, ya que en el proyecto de negocios que desarrollaron previamente,
cada empresa ha podido conocer a la otra empresa y acceder a informacién
respecto de la misma relevante para el desarrollo de proyectos conjuntos.
También, se ha podido evaluar en la practica si la otra empresa posee capa-
cidades a transferir y competencias para recibir nuevas capacidades. Final-
mente, cuando las empresas han desarrollado experiencias de negocios,a lo
largo de ellas, han podido evaluar las practicas organizacionales, los estilos
de gestion, y por ende sus culturas.

De acuerdo con Hitt, Harrison, y col. (2001), la segunda situacién en la cual
es altamente probable que exista una predisposicién favorable a la fusion de
empresas es cuando en la transaccidén una empresa acttia como “caballero
blanco”. Cuando los miembros de una empresa advierten que otra empresa
percibida como hostil pretende adquirirla, puede buscar alguna otra em-
presa para que actie como “caballero blanco”, adquiriéndola, evitando la
adquisicion por parte de la empresa “hostil”. En este caso, los miembros de
la empresa colaboran con la negociacién para evitar ser adquiridos por la
empresa “hostil”’y posteriormente fusionados. En este caso la negociacién
con el “caballero blanco” funciona como una accién de “rescate” frente a la
posible fusién para la cual no habia una predisposicién favorable.

Sin embargo, estas circunstancias son poco frecuentes, en la mayoria de
las adquisiciones y fusiones, las empresas no se conocen previamente, y se
aproximan a negociar con altos niveles de incertidumbre, lo que puede im-
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pactar negativamente el futuro proceso de integracién. En estos casos, una
predisposicion favorable a la fusién no va a ser el resultado de experiencias
previas entre empresas, o del riesgo de ser adquirido por una empresa
percibida como hostil, sino que serd producto de la percepcién que lleguen
a tener los miembros de cada empresa respecto de la otra, respecto de los
beneficios o costos de la fusion. Las empresas en estas circunstancias podrian
encontrarse con fuertes divergencias respecto de sus objetivos, practicas
y culturas organizacionales, lo que podria reducir el nivel de integracién a
lograr, y por lo mismo, la sinergia.

En este contexto, adquiere relevancia identificar variables que permitan
estimular un clima de cooperacion, y que favorezcan una predisposicién
favorable a la fusion. Para ello, identificaré la cultura organizacional como una
de las dimensiones organizacionales relevantes en su desarrollo. Tal como
revisaré a continuacion, investigaciones relacionadas con la compatibilidad
de culturas organizacionales y los planteamientos tedricos relacionados con
los procesos de aculturacion nos permiten postular otras variables organi-
zacionales y conductuales que facilitan la presencia de una predisposicién
favorable en la fusién de las empresas.

Il.Variables organizacionales y conductuales en la adquisicion y
fusién de empresas

Cultura organizacional y predisposicién favorable a la fusion

De acuerdo con Shein (1985), a lo largo del proceso de aprendizaje que
experimentan cuando enfrentan sus problemas de integracion interna y
problemas de adaptacion al medio externo, las organizaciones desarrollan
una cultura organizacional Unica. Cultura organizacional es el conjunto
de supuestos basicos que comparten los miembros de una organizacién
acerca de la forma correcta de percibir, sentir y pensar en los problemas y
sus soluciones como parte de ella. Opera en tres niveles crecientemente
observables los supuestos bésicos subyacentes que son inconscientes, los
valores y creencias que son conscientes pero no observables, y los arte-
factos culturales que son tangibles y observables. La cultura organizacional
funciona como mecanismo de control social de la organizacién porque los
demds miembros reforzaran las conductas de aquellos que se comporten
de acuerdo con los supuestos compartidos, y sancionaran a quienes no lo
hagan. De esta forma, mientras los actuales miembros de una organizacién
tienden a mantener patrones conductuales relativamente estables,los nuevos
miembros de la organizacién iran restringiendo sus propias conductas para
ajustarse a las expectativas de los miembros de la organizacion.

Una cultura organizacional sera calificada como fuerte cuando todos los
miembros de la organizacion, o al menos la mayoria de ellos, compartan con
mucha decisién un conjunto homogéneo de supuestos, valores y creencias.
Mientras mas fuerte la cultura, mas fuerte es el efecto de ella sobre las con-
ductas individuales y grupales, ya que los principios sostenidos seran claros
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para todos sus miembros, quienes se alineardn con ellos para ser recono-
cidos por los demas. Si los miembros de una organizaciéon no comparten
con decisién las mismas creencias y valores podriamos encontrarnos en la
presencia de una cultura débil, la cual no necesariamente ejerce una gran
influencia en la conducta de sus miembros en la medida que los principios
compartidos no son claros para todos y/o no existe un patrén conductual
al cual ajustarse. Sin perjuicio de lo anterior, también seria posible reconocer
la presencia de diversos conjuntos de creencias y valores compartidos por
distintos grupos de sujetos que forman parte de la organizacién. En este
ultimo caso, nos encontramos en presencia de multiculturalismo, o sea, la
presencia de distintas subculturas que se entremezclan en una misma or-
ganizacion. En este ultimo caso, la cultura organizacional serd fuerte en la
medida que las diversas subculturas compartan al menos un conjunto de
creencias que favorezcan la coordinacion entre ellas.

La cultura organizacional ha sido identificada como una fuerza de inercia
organizacional, y una de las dimensiones organizacionales mas relevantes
asociadas con las resistencias al cambio, ya que el grado de decisién con que
los miembros de una organizacion (o de sus subculturas) compartan un con-
junto homogéneo de creencias, hace mas dificil que se renuncie a ellas, o se
incorpore un nuevo conjunto de creencias a su quehacer organizacional.

A partir de este marco de referencia se ha identificado que la compatibilidad
cultural entre las empresas involucradas en una fusién es una variable critica
respecto de sus resultados. La compatibilidad cultural ha sido definida como
el ajuste mutuo que tienen distintas empresas derivadas de sus similitudes,
en relacién con sus estilos gerenciales, sistemas organizacionales, culturas
y estructuras (Datta, 1991; Hitt, Harrison y col., 2001). Las investigaciones
en esta drea se sustentan en el supuesto de que la similitud entre los estilos
gerenciales es una de las variables mas relevantes que influyen en la cultura
organizacional, y por lo mismo se centran en su estudio.

La similitud entre los estilos gerenciales de dos empresas en proceso de
fusion ha sido vinculada con los rendimientos obtenidos luego que se puede
dar por finalizado el proceso de integracion (Chatterjee y col., 1992; Datta,
1991). Datta (1991),adoptando un disefio de investigacién relacionado con
las percepciones de ejecutivos, descubrié que cuando los ejecutivos de la
empresa adquirida percibian una divergencia en los estilos gerenciales de
ambas empresas el rendimiento de las fusiones tendia a ser mas negativo
que en los casos en que no se percibian grandes divergencias en los estilos
de gestion. Considerando el rendimiento en términos de la percepcién que
los mismos ejecutivos poseian respecto del rendimiento global y financiero
de la nueva empresa fusionada.

Tomando una perspectiva algo mas objetiva, Chatterjee y col., (1992) iden-
tificaron que la percepcion de los ejecutivos de la empresa que estd siendo
adquirida se relacionaba con la percepcién de los inversionistas respecto de
las potenciales ganancias de la fusion. Aquellas fusiones en que los ejecuti-
vos de la empresa que estd siendo adquirida percibian divergencia entre las
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culturas de los equipos de altos ejecutivos de ambas empresas coincidente-
mente registraban reacciones menos favorables del mercado de valores al
momento del anuncio de fusion que aquellas fusiones en que los ejecutivos
no percibian este tipo de divergencias. En este Ultimo estudio, ademads, una
baja tolerancia de la empresa “compradora” al multiculturalismo, en otras
palabras, a la existencia de distintas subculturas dentro de la organizacion,
también se identific6 como disfuncional en relacién con las reacciones de
los inversionistas frente al momento de anunciar la fusién. Estos autores
concluyen que las expectativas de los inversionistas respecto de las ganancias
que se obtendrian por medio de la fusion parecieran disminuir cuando hay
un énfasis desmedido por parte de la empresa “compradora” en el control,
imponiendo metas y decisiones al equipo de altos ejecutivos de la empresa
que se adquiere.

Aun cuando estos estudios ofrecen apoyo respecto de la importancia de
la compatibilidad organizacional entre las empresas que se fusionan para
el éxito de su fusion, el mecanismo por el cual la compatibilidad organiza-
cional entre las empresas influye en los resultados de la fusidon no es tan
evidente. Larsson y Finkelstein (1999) también confirmaron la importancia
de la compatibilidad cultural entre las empresas, pero esta vez, por medio
de un modelo mas amplio, en el cual la resistencia de los empleados fue
identificada como el mecanismo mediador que relaciona las dos variables.
La similitud en el estilo gerencial se encontré significativamente asociado
con una estimacién de la oposicién de los empleados respecto de la fusion,
pero no se encontré significativamente asociado con otros mediadores,
tales como el potencial de integracién (una medida del ajuste estratégico
entre empresas), y la integracién organizacional (el uso de mecanismos o
estructuras de coordinacion durante el proceso de integracidn posterior a
la adquisicién). En otras palabras, la divergencia entre culturas respecto de
la resistencia que los empleados demuestran frente a la fusion de empresas,
y este Ultimo en el nivel de sinergia alcanzado, incluso luego de controlar
estadisticamente el efecto que tiene el “ajuste” estratégico y la implemen-
tacion de mecanismos de coordinacidn en el proceso de integracion sobre
el nivel de sinergia alcanzado.

Basados en estos resultados, el “ajuste” organizacional no solamente debe
ser entendido como una variable que tiene un impacto positivo en el nivel
de sinergia alcanzado en la fusién de empresas. El “ajuste” organizacional
debe ser comprendido mds ampliamente como una variable que estimula la
generacién de un clima de cooperacion hacia la adquisicion, el cual reduce
la resistencia de los miembros de las organizaciones a la fusion.

Es asi como, retomando la identificacién de las variables que facilitan la pre-
sencia de una predisposicién favorable a la fusion, podemos afirmar que el
grado de “ajuste” organizacional se constituye en otra de las variables que
la facilitan, la cual posee ciertamente relevancia desde la perspectiva de la
psicologia organizacional.Aun cuando las empresas involucradas en la fusién
no hayan compartido experiencia de negocios previamente, o la fusién no sea
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producto del“rescate” de la empresa por parte de un‘“caballero blanco”,sera
altamente probable que se observe una predisposicion favorable a la fusion
si los equipos de ejecutivos de ambas empresas poseen estilos gerenciales
similares, y por consiguiente culturas organizacionales compatibles.

Procesos de aculturacion y predisposicion favorable a la fusién

A partir de los planteamientos anteriores, es posible hipotetizar que las
empresas involucradas en una fusiéon experimentaran un choque cultural
cuando poseen culturas organizacionales no compatibles. Las diferencias en el
estilo de gestién de ambas empresas dificultaran su coordinacién e integra-
cién tarde o temprano, incluso cuando la relacién que deban mantener sea
poco intensa, porque se encuentran a una distancia geografica considerable
o porque se especializan en negocios distintos. Podemos hipotetizar tam-
bién que el choque cultural primero enturbiara el proceso de negociacion,
en el cual se necesita de coordinacién y un clima de confianza, para luego
dificultar el proceso de integracion, impactando negativamente el nivel de
sinergia alcanzado en la fusiéon de empresas.

Sin embargo, a partir del marco conceptual de la aculturacién integracién
cultural, Nahavandi y Malekzadeh (1988) proponen que el grado de choque
cultural en las fusiones empresariales no necesariamente depende de la com-
patibilidad entre las culturas organizacionales de las empresas involucradas,
sino que de las expectativas en relacion con el tipo de aculturacién que se
debiera implementar. Seglin estos autores, existen cuatro tipos basicos de
integracién cultural o aculturacién: integracion, asimilacion, separacion o
simplemente deculturacién,y el grado de choque cultural experimentado por
las empresas en su fusion no dependera de que ambas empresas coincidan
en el tipo de aculturacién que seria mas funcional para lograr la fusién,y no
necesariamente de la divergencia entre ambas culturas.

En el caso de la empresa que es adquirida, el proceso de aculturacién mas
funcional dependerd de la valoracién que se tenga de la propia culturay la
percepcién que se comparta respecto de la cultura de la empresa “compra-
dora”. En el caso de la otra empresa, el tipo de aculturacién mas funcional
dependerid de la estrategia de negocios que se tenga por objetivo al adquirir
la empresa, y el grado de tolerancia hacia el multiculturalismo. Por ejemplo,
desde el punto de vista de la empresa que es adquirida, sus miembros po-
drian estar orgullosos de su cultura e interesados en mantenerla. Al mismo
tiempo, podrian percibir que la cultura de la empresa “compradora” es
atractiva y les interesaria aprender de esta nueva cultura organizacional.Tal
como se describira mas abajo, en este caso, el proceso de aculturacién mas
funcional para la empresa que es adquirida es la integracion, en la cual se
respeta la cultura de ambas empresas y se produce un proceso de aprendizaje
mutuo que favorece la generacion de una nueva cultura donde se sintetiza
las creencias y valores de ambas empresas. Desde el punto de vista de la
empresa “compradora”, la adquisicion podria ser parte de una estrategia de
diversificacion de negocios (los cuales no estdn necesariamente relaciona-
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dos) y por lo mismo las expectativas de integracion serian bajas. Al mismo
tiempo, la empresa “compradora” podria ser tolerante a la existencia de
diversos tipos de subculturas.En este contexto, la separacion seria el proceso
de aculturacion mas funcional para la empresa “compradora”, ya que posee
un bajo nivel de experticia en el nuevo tipo de negocio, y este proceso de
aculturaciéon da méxima autonomia a la empresa adquirida para dirigirse
en su propia area de negocios. Es asi como no se observa compatibilidad
respecto del proceso de aculturacion mas funcional para ambas empresas,y
por lo mismo, se producird un choque cultural. En este ejemplo, la empresa
adquirida posee expectativas de intercambio de experiencias de practicas
de negocios, que no son reciprocos por parte de la empresa “compradora”.
Si existiera coincidencia en los procesos de aculturacion funcionales para
ambas empresas, aun cuando las culturas organizacionales sean distintas,
su integracion sera facilitada porque las expectativas de ambas empresas
respecto del proceso de integracién son reciprocas.

Nahavandi y Malekzadeh (1988) describen a la “integracién” como el pro-
ceso de aculturacion en el cual existe una valoracién mutua de las culturas
organizacionales de ambas empresas. Mientras la empresa adquirida estad
orgullosa de su propia cultura, percibe la cultura de la empresa “compra-
dora” como atractiva. Por otro lado, la empresa “compradora” posee como
estrategia una expansién de negocios hacia areas relacionadas, por lo cual
una integracion funcional sera necesaria, pero ademas es tolerante al mul-
ticulturalismo, la existencia de subculturas a distintos niveles de la empresa.
En este caso, la asimilacién estructural sera rapida, pero ambas empresas
mantendran las caracteristicas y comportamientos derivados de su propia
cultura organizacional,de modo de irse integrando paulatinamente, generan-
dose una nueva cultura organizacional que sintetiza ambas. Este proceso de
aculturacion requiere de contribucion mutua de ambos grupos,y no implica
una pérdida de identidad cultural.

Otro tipo de aculturacién descrito por estos autores es la asimilacion. Este
es un proceso unilateral en el cual una empresa adopta la cultura organi-
zacional de la otra. Generalmente, como en la mayoria de los casos de las
transacciones con “caballeros blancos”, la empresa adquirida subvalora su
propia cultura y encuentra altamente atractiva la cultura de la empresa
“compradora”. Al mismo tiempo, la empresa “compradora” posee una
cultura organizacional fuerte y define como estrategia la expansion a ne-
gocios relacionados. En este caso la fusion implicara tanto una asimilacién
estructural, como de los comportamientos de sus miembros. La empresa
adquirida sera absorbida por la cultura de la empresa “compradora” (Na-
havandi y Malekzadeh, 1988).

Separacion es el tipo de aculturacién que implica un intento de la empresa
adquirida por preservar sus propias practicas y cultura, manteniéndose se-
parada e independiente de la cultura dominante, la empresa “compradora”.
Los miembros de la empresa adquirida quieren mantener su propia cultura,y
no perciben que la cultura de la otra empresa sea atractiva.Al mismo tiempo,
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la empresa “compradora” ha definido como estrategia la diversificacion a
negocios no necesariamente relacionados con los que han desarrollado, y
es tolerante al multiculturalismo. En este caso se producira un nivel minimo
de intercambio cultural entre las empresas, las cuales tenderan a trabajar
independientemente (Nahavandi y Malekzadeh, 1988). Finalmente, estos
autores proponen un cuarto proceso: la deculturacién. En este ultimo tipo,
la empresa adquirida subvalora su propia cultura y considera poco atractiva
la cultura de la empresa “compradora”. Esta ultima, define como estrategia
la diversificacion de negocios,y no es tolerante con la existencia de diversas
subculturas. Este es un tipo de aculturacién muy negativo y raramente sucede
en la empresa privada, ya que una negociaciéon comercial para la adquisicién
de una empresa en este contexto es muy poco probable que se cierre.

A partir de estos planteamientos, podemos reconocer que no necesariamen-
te se producira un choque cultural en la fusién de empresas cuando ellas
divergen respecto del tipo de cultura organizacional que poseen. El choque
cultural serd evitado si el tipo de aculturacién preferido por ambas empresas
coincide; si la estrategia de negocios definida por la empresa “compradora”
y el grado de tolerancia a las diferencias culturales se complementa con la
necesidad de la empresa adquirida en relacién con la preservacion de su
propia cultura y la percepcién que tiene de la cultura de la empresa “com-
pradora”. En estos casos, las expectativas de integracién y preservacion
cultural de ambas empresas coincidird, y por lo mismo, los miembros de
ambas organizaciones poseeran actitudes favorables a la fusién, cooperaran
con el proceso de integracion, y propiciaran un clima de confianza mutuo, o
sea, tendremos como resultado la presencia de una predisposicién favorable
a la fusién en el proceso de negociacion e integracién organizacional.

El rol de la comunicacién en la disposicién favorable a la fusion

Desde una perspectiva mas conductual,la comunicacién ha sido identificada
como uno de los factores mas importantes para el éxito del proceso de
integracion a lo largo de todo el proceso de fusion de empresas (Appelbaum
y col.,2000). Una comunicacion clara y realista, que genera entendimiento
entre los empleados, es un factor que ha ayudado a reducir la incertidumbre
respecto del futuro que se gatilla en un proceso de adquisicion y fusion de
empresas, uno de los efectos disfuncionales asociados con el cambio. Adi-
cionalmente, la comunicacion incrementa la percepcion de los empleados
respecto de la honestidad y el grado de confianza que se puede tener con
la empresa (Nikandrou y col., 2000; Schweiger y DeNisi, 1991).

Schweiger y DeNisi (1991), en un experimento longitudinal de campo, en-
contraron que comunicaciones realistas en relacién con los efectos de una
fusion redujeron algunos de los resultados disfuncionales que una fusion trae
aparejados, tales como aumento del estrés, disminucién de la satisfaccién
laboral, el compromiso organizacional, las intenciones de mantenerse con
la empresa,y las percepciones de confianza, honestidad y preocupacion por
parte de la empresa.Al mismo tiempo, comunicaciones realistas durante el
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proceso de fusidn,ayudo a los empleados a enfrentar la incertidumbre de la
situacion y evitar resultados disfuncionales, los cuales tienden a mantenerse
por un periodo significativo entre aquellos que no reciben comunicaciones
realistas acerca de la fusion.

Nikandrou y col. (2000) encontré que la percepcién de confianza respecto
de los ejecutivos de la empresa estaba significativamente relacionado con
el tipo de comunicaciones (si eran Utiles) y la frecuencia de ellas luego del
anuncio de adquisicion de empresa. Estas dos variables dieron cuenta de las
percepciones de los empleados aiin después de controlar estadisticamente
los efectos de las relaciones entre empleados, la tolerancia de los emplea-
dos al cambio, y la incertidumbre econémica (variables que también daban
cuenta de las percepciones de los empleados respecto de la confianza que
podian tener con los ejecutivos). Especificamente, mientras la tolerancia
al cambio, la incertidumbre econdémica y las relaciones entre empleados
eran las Unicas variables significativamente asociadas con la percepcion de
los empleados respecto del grado de confianza que podian tener hacia los
ejecutivos cuando la adquisicién habia sido reciente, solamente la utilidad de
las comunicaciones y su frecuencia resultaron estadisticamente significativas
cuando la adquisicidn tenia de tres a cinco afos de antigliedad, y solamente
relacién con los empleados cuando la adquisicién tenia mas de cinco afios
de antigiliedad.

Aun cuando estos hallazgos no implican que la comunicacién tenga un
efecto directo en la presencia de una predisposicion favorable a la fusion,
pareciera evidente que es una variable que indirectamente la favorece. La
comunicacion reduce la incertidumbre experimentada por los empleados en
las fusiones, y mejora la percepcion respecto de la confianza que se tienen
en los ejecutivos, variables que disminuirian la resistencia de los empleados
al cambio. Esto dltimo afectaria la predisposicion favorable hacia una fusion
en las empresas involucradas.

Ill. Estrategias para favorecer la presencia de una predisposicion
favorable a la fusion

A partir de los antecedentes revisados hasta ahora, podemos identificar
una amplia gama de estrategias que se pueden implementar, planificada e
intencionalmente, para asegurar la presencia de una predisposicion favora-
ble a la fusion. Algunas de ellas debieran ser implementadas previamente al
anuncio de adquisicién o fusion, la mayoria debieran ser implementadas lo
antes posible entre que la decision ha sido discutida y se inicia la evaluacién
de la empresa con que se hara la fusién, y algunas medidas remediales se
podrian tomar durante el proceso de integracion mismo.

Me gustaria comenzar por destacar a la comunicacién como una de las
herramientas mas importantes para que exista una predisposicion favorable
a la fusiéon. Como he descrito, una comunicacion realista de los efectos del
proceso de fusion, en otras palabras, comunicaciones claras, frecuentes y
utiles, es una herramienta que asegura una predisposicion favorable a la fu-
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sion y que debiera ser implementada junto con cualquier otra herramienta
para facilitar el proceso de integracion. La comunicacion actia como un
moderador de la relacién entre los antecedentes organizacionales y una
predisposicién favorable a la fusién, significando esto que cualquier estrategia
descrita de aqui en adelante incrementa su efecto cuando la comunicacion ha
sido considerada, y debiera ser menos efectiva cuando no se ha planificado
una comunicacioén clara a lo largo del proceso de fusion.

Tal como Hitt,Harrison,y col.,(2001) identificaron, definitivamente la estrate-
gia mas apropiada para asegurar la existencia de una predisposicion favorable
a la fusién es compartir experiencias de negocios con otra empresa antes
de tomar la decision de fusionarse. Cuando dos empresas han compartido
una experiencia de negocios en conjunto en forma exitosa, los potenciales
conflictos que se generaran en una fusidon son mas faciles de identificar y
sus soluciones mas faciles de implementar.Adicionalmente, una experiencia
de negocios exitosa ofrecera simultineamente confianza respecto del éxito
de la fusién, tanto a los miembros de las empresas involucradas como a sus
accionistas, quienes la apoyaran.

A partir de los hallazgos obtenidos en relacion con el “ajuste” organizacional
de las empresas que se fusionan, podriamos proponer que las empresas
que han definido como estrategia de crecimiento la adquisicion y fusion de
empresas, deberian buscar como compafiera una empresa que posea estilos
gerenciales similares, o al menos compatibles,siendo posible de enfatizar las
similitudes en su estilo gerencial. Aquellas fusiones en las cuales existe un
cierto grado de “ajuste” organizacional incrementaran el apoyo de los em-
pleados hacia la fusién en la medida que las caracteristicas compartidas por
los equipos gerenciales de ambas empresas sean reconocidas y destacadas.
Cuando no es claro si las empresas se “ajustan” culturalmente, la realiza-
cion de encuentros o reuniones en los cuales se identifique los elementos
esenciales del estilo gerencial de cada empresa permitiria evaluar el grado
en que se puede destacar las similitudes por sobre las diferencias entre las
empresas. Esto debiera evaluarse previo a la toma de decision respecto de la
empresa que actuara como “compariera” de negocios, ya que la ausencia de
similitudes en los estilos gerenciales no sera sobrellevada en corto tiempo
y podria generar un choque cultural que reduzca el nivel de integracién y
sinergia a lograr.

En relacién con las estrategias que se pueden implementar durante el due
diligence, Marks (1999) propone que este proceso no sélo debiera identifi-
car si la empresa a ser adquirida se encuentra sana financiera y legalmen-
te, sino que debiera ademas estimar el grado de “ajuste” cultural con la
empresa “compradora”. Algunas recomendaciones de este autor son: (I)
incluir criterios culturales en el due diligence, revisando datos tales como la
declaraciédn de visién, misidn y valores de la potencial empresa a adquirir;
(2) anticipar posibles choques culturales, a través de reuniones entre los
equipos gerenciales de ambas empresas en las cuales se pueda llegar a una
estimacion de las similitudes culturales de ambas empresas; (3) anticipando
un estado final de integracién cultural entre ambas empresas; (4) usando
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herramientas formales de medicidn de algunas dimensiones de la cultura.
Criterios culturales en el due diligence podrian no ser la tltima justificacion
para decidir la fusion con una empresa en especifico, pero permitira iden-
tificar los reales niveles de expectativas respecto del nivel de integracion
que se alcanzard, por ende, de la sinergia que se puede proyectar.Incorporar
criterios culturales en el proceso de due diligence pareciera ser una buena
sugerencia porque no solamente esta centrada en recolectar informacion
acerca de las caracteristicas culturales de la empresa a ser adquirida, y su
compatibilidad con la empresa “compradora”, sino que simultineamente
prepara el terreno para la integracién cultural de ambas empresas.

La perspectiva de la aculturacién ofrece una linea de estrategias para la
facilitacién de la existencia de una disposicién favorable a las fusiones
relacionadas con la integracion cultural. Esta vez se propone realizar una
evaluacién de las expectativas que ambas empresas sostienen respecto del
proceso de integracidn durante la fusion. Esta evaluacion se debiera llevar
a cabo durante el proceso de due diligence, pero también podria ser imple-
mentado una vez que se ha tomado la decision respecto de la empresa que
serd adquirida. Desde el punto de vista de la empresa “compradora” se
debiera considerar el tipo de estrategia de crecimiento que se ha definido
(expansién en negocios relacionados o diversificacion en otros negocios),
junto con el nivel de tolerancia a diversos tipos de subculturas. Desde el
punto de vista de la empresa que es adquirida se debiera considerar el
nivel de expectativas de los miembros de la empresa respecto a introducir
cambios en sus practicas organizacionales y su cultura,junto con el grado en
que perciben como valiosa la cultura de la empresa “compradora”. Tomando
en consideracién estas variables, si los tipos de aculturacién preferidos por
ambas empresas coinciden,aun cuando existan divergencias culturales, sera
altamente probable que exista una predisposicion favorable a la fusion de
empresas si se reconoce con anticipacién el nivel de integracion cultural y
de preservacion de las propias practicas organizacionales y culturales que
ambas empresas pueden esperar. Si el nivel de integracion cultural espera-
do es explicitado, entonces los empleados apoyaran el proceso de fusién
porque reconoceran que sus expectativas respecto de la conservacion de
la propia cultura son compatibles con el proceso de integracion planificado,
manteniendo una actitud colaborativa y de confianza durante la negociacién
e integracion.

Por el contrario, si no existiese compatibilidad en los procesos de acultura-
cion funcionales para ambas empresas, en razén de las variables anteriormen-
te mencionadas, la probabilidad de un choque cultural es alta. Sin embargo,
como las variables involucradas incorporan procesos preceptuales, algunas
medidas podrian evitar el choque cultural. De las cuatro dimensiones que
determinan el tipo de aculturacion funcional para cada empresa, el tipo de
estrategia planificado por la empresa “compradora” (de expansién o diver-
sificacion) es la Unica variable “objetiva”, e “inmodificable”. Por el contrario,
la percepcién en creacién con la cultura de la empresa “compradora” que
poseen de los miembros de la empresa que es adquirida la medida podria
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ser la variable més accesible a cambio porque depende de percepciones
acerca de otra entidad, la cual podrian estar sesgadas o definitivamente mal
fundadas respecto de las practicas organizacionales de la empresa “com-
pradora”. Cuando la percepcion que se tiene respecto de la cultura de la
empresa “compradora” no es favorable, los ejecutivos de esta empresa
podrian influir en ellas manteniendo una actitud positiva hacia la empresa
que se adquiere, siendo cuidadoso respecto de la forma como abordar a sus
miembros, de modo de modificar esta percepcién haciéndolas favorables. Si
se produce un cambio en esta dimension, el proceso de aculturacién pre-
ferido por la empresa a ser adquirida cambiara, pudiendo complementar el
de la empresa “compradora”.Si este es el caso, una predisposicion favorable
a la fusion podria estar a un paso porque aun cuando existan diferencias
culturales entre empresas, las expectativas de sus miembros respecto de la
integracion seran cumplidas.

La necesidad por preservar las practicas y la cultura organizacional que
poseen los miembros de la empresa a ser adquirida, tanto como el nivel
de tolerancia de la empresa “compradora” respecto de la coexistencia de
diversas subculturas podrian ser dimensiones mas dificiles de modificar,
porque ambas implican la apreciacién de la propia cultura. En el caso de
los miembros de la empresa a ser adquirida, una reduccién de la resisten-
cia que poseen frente al cambio cultural podria favorecer el proceso de
integracion cultural. Sin embargo, es bastante dificil lograr una disminucién
de estas resistencias en el caso de una venta de empresa, ya que el tnico
referente de identificacién que quedaria es la propia cultura,y en este caso
la resistencia al cambio actia como un mecanismo de defensa. Asi, solo
un alto grado de sensibilidad y cuidado de parte del equipo ejecutivo de la
empresa ‘“compradora” podria persuadir a los miembros de la empresa a ser
adquirida acerca de los beneficios de una fusion. En el caso de la tolerancia a
la diversidad cultural que posea la empresa “compradora”, también es dificil
influir en esta dimension, ya que un sentimiento de “ganador” podria estar
reforzando una baja tolerancia al multiculturalismo. El contexto de toma
de poder sobre la empresa adquirida hace dificil para los miembros de la
empresa “compradora” visualizar los beneficios de aprender de otra cultura
organizacional. En este caso la nica herramienta que puede modificar esta
dimension es el liderazgo del equipo ejecutivo de la empresa “comprado-
ra”, el cual es el Unico que puede persuadir a los miembros de la empresa
“compradora” de estos beneficios.

Todas las estrategias de intervencion relacionadas con el proceso de acul-
turaciéon deben ser consideradas y evaluadas con anterioridad al proceso
de integraciéon. Deben ser implementadas desde que se inicia el proceso de
negociacion, de modo de influir en las percepciones que los miembros de la
organizacion a ser adquirida poseen de la empresa “compradora’.

CONCLUSION

El propésito de este articulo fue identificar las variables organizacionales
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que favorecen el éxito de la adquisicion y fusién de empresas como estra-
tegia de desarrollo corporativo. Busca constituirse en un aporte desde la
psicologia organizacional para la implementacién de estrategias de desarrollo
corporativo, las cuales generalmente han sido estudiadas casi exclusivamente
desde el campo de la estrategia. Tal como se ha descrito, una predisposicién
favorable a la fusion ha sido encontrada como una de las variables signifi-
cativamente relacionadas con el éxito de la integracion de empresas. Esta
es una variable evidentemente conductual, la cual puede ser estudiada y
comprendida desde la psicologia organizacional.

La estrategia, como subdisciplina de la administracion, se ha aproximado al
estudio de las estrategias corporativas, generalmente desde una perspectiva
macro organizacional,o también desde el analisis econémico y financiero. Sin
embargo, tal como hemos revisado, es necesario adoptar un nivel de andlisis
meso organizacional para comprender los procesos por los que atraviesan
las empresas cuando se aproximan a la transaccién comercial,y una vez que
se integran operacional y culturalmente.Algunos académicos del campo de
la estrategia se han arriesgado en el area del comportamiento organizacio-
nal, estudiando la varianza de los resultados obtenidos por las fusiones de
empresas desde la dimensién de la cultura organizacional. Sin embargo, tal
como se planted anteriormente, estos planteamientos no han sido integrados
en modelos que permitan comprender cémo se interrelacionan las variables
involucradas. La apuesta de este articulo es que la psicologia organizacional
y la interdisciplina del comportamiento organizacional pueden asumir esta
tarea, ya que han desarrollado marcos conceptuales apropiados para este
tipo de fenédmenos.

Si bien es cierto que la justificacion para la implementacion de una fusion
de empresas, y la posterior evaluacion de los resultados financieros y ope-
racionales de esta estrategia de desarrollo corporativo, tienen su base en
el campo de la estrategia, la psicologia organizacional puede y debe hacer
un aporte en esta area: Tanto el proceso de negociacién que se realiza pre-
vio a la adquisicion y fusién de empresa, como el proceso de integracion
organizacional que se debe llevar a cabo luego de cerrada la transaccion,
involucran variables conductuales y organizacionales propias de la psicologia
organizacional y la interdisciplina del comportamiento organizacional. Por
lo mismo, estas dos disciplinas deben colaborar para incorporar sus marcos
conceptuales y desarrollar nuevos marcos conceptuales interdisciplinarios
que permitan comprender los mecanismos mediante los cuales una estrategia
de desarrollo corporativo como la adquisicion y fusion de empresas actta
de modo de alcanzar los resultados esperados, o sea, la sinergia.
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