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L osretos de la segunda moder nidad:

fusionesy adquisiciones en contexto inter cultural
Francisco J. Montiel

¢, Apagar laluzy cerrar la puerta?

Quienes vengan observando regularmente |as operaciones empresariales en €l
escenario internacional se preguntaran legitimamente qué sucedio para que Telefonica
Moviles abandonara su intento, iniciado en 2000 junto a la operadora finesa Sonera, de
desembarcar en € mercado aleméan de telefonia mévil convencional, ya con un 0jo puesto en
latecnologia UMTS. ¢La dureza de un mercado extremadamente competitivo?, ¢Ja
coyuntura en recesion, agravada por 1os sucesos del 11 de septiembre de 20017?, ¢l
comportamiento no demasiado deportivo de los competidoresy de la prensa?, ¢Jos recelos de
alguna administracion local? Todo estas explicaciones tienen su fundamento y, sin duda,
fueron factores relevantes que influyeron en la decision final de terminar con el proyecto. No
obstante, ni agotan el catdlogo de causas ni mucho menos excluyen la concomitancia de otras
de origen interno y diferente naturaleza: no hay que olvidar que en Quam —asi fue bautizado
el nuevo operador— se encontraron nada menos que tres culturas, la espaiiola, lafinesay la
alemana; algo que supone evidentemente un valor afiadido... siempre y cuando se sepa
mangjar. Similares interrogantes podriamos formular, por g emplo, acerca de la nonata
Renolvo® o de la espantada—si se me permite el término— dada por BMW de su cooperacion
con la britanica Rover.

Naturalmente también habria que analizar |a otra cara de la moneda. Parece que €l
proceso que dio lugar a consorcio DaimlerChrisler halogrado superar toda dificultad y
presentarse como una fusién coronada por € éxito?. Y de nuevo podriamos aducir causas: €l
aumento de valor de las acciones, la buena complementariedad para los mercados, con una

aplicacién optima de competencias, |a reduccion de costes.

! Renault y Volvo no pasaron, a principios de los 90, de la primera fase de fusién, por motivos centrados
basicamente en laimagen propiay la heteroimagen de unay otra compariia.

2 Como fusién fue comunicada oficialmente, por mas que haya quien la califique, no sin afan de critica, de
adquisicion.

Page/ Seite 1



I ntercul ture-Onli ne 6/ 2003

interculture.de, c/o IWK Uni Jena, 07743 Jena www.interculture-online.info

Pero tampoco se habra de olvidar que |os mayores esfuerzos, por no decir los principales
guebraderos de cabeza, estaban relacionados con cuestiones tales como la identidad
corporativay la cultura empresarial, es decir, en Ultimo término, con la gestion de la
diferencia. Igualmente interesante resultaria investigar |os casos de otras empresas que —al
menos hasta |a fecha— parecen haber dado con la piedrafilosofal de la interculturalidad,
como el imparable ascenso internacional de la cadena NH Hoteles® o, sin ir més lgjos, la
metedrica expansion de V odafone en Europa.

No obstante |o anterior y pese a algunas historias con final feliz, parece existir desde
comienzos de esta nueva década una clara tendencia negativa en lo que se refiere a fusiones
y adquisiciones internacionales, que Bolten, citando a Lebert y webmergers.com, cifraen
una caida entre el 28'y el 40 por ciento, dependiendo del sector de negocio®. La variacion es
suficientemente significativa como para plantearse s 1a aventura ha terminado. ¢Es € fin del
proceso de globalizacion de las empresas? ¢Pondremos el model o de compariia internacional

en una vitrina del museo de la economia para después apagar laluz y cerrar la puerta?

Saber observar 1o complgo

La hipotesis no parece plausible, pues todos |os indicadores apuntan en la direccion
opuesta. La internacionalizacion de los mercados persiste, tanto por la propia mano de los
grandes consorcios como por los esfuerzos de los paises 0 de éstos asociados. Tal vez no sea
necesario citar g emplos, pero piénsese en la Europa del euro, en el NAFTA, el Mercosur, €
Pacto Andinoy e ALCA, en los acuerdos de libre comercio de Chile con NAFTA y con la
UE, en los contratos de naciones asiaticas tanto con Norteamérica como con otras del Cono
Sur 0 en la adhesion de Chinaala OMC. De igual manera parece comportarse el mundo de
las comunicaciones, cuya orientacion se deja notar, no sélo en e grado de penetracion de
internet, sino ya también en sus efectos sobre laimagen y e consumo. No en vano las
empresas han empezado atrasladar alamarca el valor tradicionalmente atribuido al origen
nacional: “made by BMW” o “made by Nike’, en vez de “Made in Germany” o “made in the
USA”. Pragmaticamente, en fin, hay que contar con que la globalizacion continuara su
avance inexorablemente, nos guste o no. Si determinados sectores de la poblacion mundial,
por razones ideol gicas, se oponen a fendmeno y luchan contra é, 1o cierto es que protestar

contra la globalizacion tiene objetivamente tanto sentido como condenar el cambio climatico.

% Recientemente adquiri6 la alemana Astron, que ahora se halla en proceso de asimilacion de imagen.
4 Vid. Bolten (2003), pag. 10.
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Consecuentemente, se deduce de las observaciones anteriores que |os fracasos
acaecidos en numerosos episodios de fusion o adquisiciéon y, en general, el decremento de
este tipo de procesos en los Ultimos afios sdlo se pueden explicar por fallas en el disefio de la
accion, que no son sino e resultado de una vision del mundo equivocada. Se trata, pues, de
errores de concepto. Hasta hace muy poco, los expertosen Mergers & Acquisitions (M&A,
como se denominan en la bibliografia anglosajona) han basado su andlisis en elementos
exogenos y en las condiciones estructurales de las empresas, como se havisto en los
giemplos del comienzo, dejando de lado todo un conjunto de factores enddgenos que estan
fundamental mente relacionados con la comunicacion. En palabras de Bolten:

En cualquier caso, varios estudios sobre el éxito de adquisiciones internacionales,

realizados entre otros por Booz Allen & Hamilton, McKinsey, KPMGy A.T.

Keamey, demuestran gque muchos problemas son de origen “casero”. Asi, entre un 34

y un 58 por ciento de las adquisiciones se tienen que adscribir a apartado de

“malogradas’, debido a que problemas de coordinacion, malentendidos en la

comunicacion interna o una tendencia a la burocratizacion, como signos del
“sindrome de la fusién”, llevaron finalmente al fracaso de la cooperaciorr.

Tenemos, pues, por una parte, un entramado de numerosas variables de origen
diverso, muchas de las cuales son dificilmente mensurables y cuya red de relaciones se
presenta, a menos a primera vista, inextricable. En este sentido, la inaprehensibilidad de los
datos es, precisamente, una buena excusa para degjarlos fuera del andlisisy del disefio: ¢se
puede cuantificar e impacto de los malentendidos dentro de una fuerza de trabajo
multicultural ?; previsiblemente no, por lo tanto es preferible ignorar su existencia. Por otra
parte, el conjunto de fases de una operacion de este tipo resulta de una complgjidad tal, que
el intento de planificar, gecutar y controlar hasta €l Ultimo detalle conduce con demasiada
frecuencia a la pérdida de perspectiva. Los érboles no dejan ver e bosque, y es que saber
observar |0 comple o requiere ciertamente nuevas pautas de pensamiento. Volveremos a esta
cuestion crucial més adelante, pero veamos primero, aungue sea de modo panoramico, cuales

son |los estadios tipicos de una fusion o adquisicion.

% |bid. Latraduccion es mia.
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El modelo de Jansen

Jansen® propone un modelo de M&A en tres fases que ha de cubrir todas las
actividades, desde |a busqueda del socio adecuado hasta la integracion fina de las
organizaciones, sean éstas empresas o instituciones.

Laprimeraes lafase de andlisis estratégico y concepcion. Comienza con e estudio de la
propia compahia, de sus objetivos, potenciales y déficit, de modo que se pueda decidir la
variante adecuada de M& A, conforme alainvestigacion y el pronostico del entorno
empresarial internacional, teniendo en cuenta paises, mercados y areas de negocio.
Finalmente se realiza la concepcion estratégica, por la cual se fijan las expectativas y 1os
objetivos, se determinan criterios parala modalidad (alianza o adquisicion) y se definen los
pasos del procedimiento. Asimismo es el momento de nombrar un equipo responsable.

Sigue la fase de transaccion, norma mente rodeada de absoluto secreto (para evitar
sobreval oraciones de activos o maniobras de la competencia) y apoyada por consultores
externos. El primer paso es la preseleccion de empresas candidatas, toma de contactos,
desarrollo de las primeras negociaciones y lanzamiento de oferta. En caso de interés por
ambas partes se abre un proceso de valoraciéon y andlisis financiero, centrado en la apertura
de unallamada “ Data-Room”, en la que se ponen a disposicion de los equipos de fusion
todos los datos relevantes para redlizar una valoracion de las empresas, una prevision de sus
finanzas y un estudio de sus garantias. Si 10s resultados son satisfactorios, es el momento de
sellar la accién documentalmente: ademas de la prueba de que no se contravienen las
normativas de competencia, se redactan, entre otros escritos, un acuerdo confidencial, una
carta de intenciones y —especia mente relevante para nosotros—, €l conjunto de las “due
diligences’. El objetivo de estas Ultimas es indagar todos aquellos factores extraordinarios
que, por su gravedad, podrian hacer fracasar la transaccion. En € contrato final, quedan
fijados €l precio y las condiciones de la transaccion.

Lafase de integracion, finamente, es la més larga, pues puede llegar a durar varios
ahos, y sin duda la que més energia requiere de toda la fuerza de trabajo de ambas
compahias. En € inicio hay un andlisis de necesidades estratégicas, que se ven reflgadas en
una determinada planificacion de la integracion. Sigue entonces la adopcion de las medidas
del plan en las éreas organizativa, estratégica, administrativa, operativay cultural. Al final

del proceso entra en funcionamiento un mecanismo de control (“post merger audit”) para

® Vid. Jansen (1999).
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medir el beneficio de laintegracion, estudiar el logro de sinergia’ e identificar las causas de
posibles fracasos en determinadas areas.

Como se puede apreciar facilmente en esta somera descripcion, el modelo muestra una fuerte
estructuracién —de ahi su claridad—y se fundamenta en factores principa mente de tipo
financiero, estratégico y organizativo. Importantes interrogantes quedan, no obstante, sin
respuesta respecto alas dimensiones comunicativay cultural del proceso y, 1o que es més
importante, acerca de su naturaleza misma. Cabe preguntarse entonces: ¢qué pauta de

pensamiento subyace a esta propuesta?

L a segunda moder nidad

Se trata, evidentemente de una tradicion de pensamiento que pertenece ala primera
modernidad. Beck® ha caracterizado el paso de |a primera a la segunda modernidad por la
ruptura de los limites y contornos de los hasta entonces bien definidos estados y sociedades
nacionales. Hasta mediados |os afios 90 creiamos ser capaces de definir objetos e
identidades, de describir e mundo de forma absoluta a partir de conceptos como elementos,
categorfas, paradigmas y estructuras. Precisamente el problema surge, apunta Bolter?’,
porgue en la segunda modernidad, en la que hemos entrado y cuyo principal rasgo esla
difuminacién de los mérgenes, esa forma de pensar persiste, impidiendo un acercamiento
objetivo a nuevo escenario: la necesidad de trabajar de forma interdisciplinaria, 1a de pensar
en las culturas como flujos de comunicacién y la de concebir los fenbmenos como procesos
y no como estructuras. Por encima de ello queda, claro, como describir la propia naturaleza
de ese escenario: 1o que para el pensamiento de la primera modernidad era un conjunto de
elementos que formaban un todo acabado ahora solo es posible (sdlo es operativo)
entenderlo como una red tupida de micromundos en continua interaccion.

Laconclusion casi automética que de aqui se extrae para el asunto que nos ocupa es
que una fusion internacional no consiste en la combinacién de dos estructuras sino en €l
desarrollo de un proceso intercultural. Considerar que ambas concepciones son lamisma

cosa es ciertamente una de |as falacias del management™® internacional.

" Empleo conscientemente |a palabra sinergia con tilde en lai, dado que, tratandose de un cultismo, me parece
mas adecuado mantener la acentuacion cléasicagriega, por mas que la palabra se haya establecido en las
jergas técnicas (fisica, medicina, economia) con diptongo.

8 Vid. Beck (1997).

° Op. cit. pag. 12.

10 Adoptamos aqui el término en inglés por los problemas de superposicién semantica que presenta, dentro de
este contexto, con términos espafiol es como gestion o direccion.
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L as falsas creencias del management internacional

Sin &nimo exhaustivo, se pretende a continuacion mostrar os principales errores de
concepto que una tradicion de pensamiento superada hace pesar sobre lateoriay la practica
delosM&A.Y €l primero de ellos es que management internacional vale tanto como
management intercultural. Muy a contrario, aquél tiene por objeto la politica de expansion
internacional de la empresa, basada en el andlisis financiero y juridico de economias
nacionales extranjeras, mientras que éste se ocupa de |os sistemas de valores de culturas
especificas y de sus procesos de cambio, para posibilitar la motivacion y la“negociacion” de
estilos de direccion en contextos interculturales. Al management internaciona le interesan
los contenidos; al intercultural, las relaciones interactivas de esos contenidos. Lo cual nos
lleva a otra falsa creencia: la de que en la economia hay una division entre factores durosy
factores blandos, de tal modo que los segundos, digamos politica de comunicacion,
desarrollo de personal, publicidad, son periféricosy estan subordinados alos primeros
(finanzas, produccion, etc.). Un conocido libro de humor sobre management representaba
sarcasticamente en sus chistes al director de comunicacion vestido con un traje de mago de
feriac con aguello gque no es mensurable siempre se puede hacer algo de brujeriamas o
menos artistica. Sin embargo, la realidad es muy otra, dado que contenido y relaciones o, o
que es lo mismo, factores duros y factores blandos, son las dos caras de una misma moneda,
tanto mas inseparables en e caso de una fusion internacional, en la que el trasfondo consiste
siempre en unared de interrel aciones entre direccion, fuerza de trabajo, empresas,
proveedores y clientes, cada uno con su propia vision del mundo, memoria cultural y estilo
comunicativo.

LaTeoria Z, desarrollada por Ouchi a comienzos de |os afios 80 en Estados Unidos,
en un intento por recuperar terreno frente a la eficiencia superior de las empresas japonesss,
ilustra, en este sentido, otras dos de las fal sedades que con mas tenacidad se han extendido.
El proyecto consistia en analizar la cultura empresarial de una organizacion A y otra B, para

después formular con precision los vaores de una cultura Z**, que deberian consistir en una

1 Estaidea de la descripcion de culturas esta rel acionada con otro error de extension descomunal, que sélo nos
limitaremos a anotar por motivos de espacio. Setratadel convencimiento de que las culturas pueden ser
descritasy resumidas en una serie de matrices de dimensiones. El planteamiento procede de Hofstede, quien
en los afios 60 realiz6 un estudio en mas de 50 paises con los empleados de la multinacional IBM. Hofstede
concluy6 que podia describir todas esas culturas a partir de los conceptos de distancia de poder, prevencion
de laincertidumbre, individualismo / colectivismo y masculinidad / feminidad. EI modelo se desmorona por
su caracter estético. NingUln espafiol, por gjemplo, podria sentirse identificado con losvaloresque sele
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sintesisde “lo mgior” de A y de B. La cultura Z habria de ser impuesta desde arriba 'y los
colaboradores deberian aceptarla 'y adaptarse a ella. Todo intento de llevar ala préctica este
modelo se ha visto abocado a fracaso o ala aplicacion de constantes correcciones. La
sintesis no puede funcionar, porque las culturas no son contenedores de valores estandar,
sino sistemas de elementos en continuo cambio por la influencia que gercen mutuamente. Si
se me permite el simil, combinar culturas es como querer sacar una pieza de un puzzley
pretender que ésta encagje sin mas en otro puzzle. Antes que planear sintesis, se hace
realmente necesario en una fusion internacional promover procesos autodirigidos de tipo
sinérgico. De este modo, la inestabilidad inicial se ve transformada por una “mano invisible’,
mediante un desarrollo cada vez mas complejo, en una comunidad de valores estable. El
problema de un proceso sinérgico es que no es transparente ni, por tanto, predecible. Su
ventgja es una enorme flexibilidad. Complementariamente, la definicion precisa—e
imposicion- de objetivos y vaores es siempre mas un obstaculo que un promotor de
dlianzas. Si 1o que se pretende es la integracién y no laexclusion y s se ha de degjar espacios
parala“negociacion semantica” de la propia identidad conjunta, entonces los objetivosy
valores deben ser formulados de manera tan vaga, que todo participante en la fusion pueda
sentirse identificado con ellos.

Al aceptar la premisa: promover sinergias en vez de planificar sintesis, habremos de
hacer caer otro de los mitos de los M&A, esto es, € de buscar el consenso atoda costa.
Tradicionalmente se ha considerado que una buena condicién para el éxito de una alianza
internacional esla similitud de estructuras y la convergencia de valores. Semejante
planteamiento ha conducido con regularidad a los mayores problemas de comunicacion y los
maés diversos malentendidos. El fendmeno es atribuible a que este tipo de consensos sdlo
tiene lugar con el esfuerzo consciente, que decrece con el tiempo, de los participantes de las
diversas culturas y exclusivamente en el plano superficial de lo perceptible. De este modo, €l
plano profundo, que explicaen realidad valores y comportamientos, permanece oculto e
incomunicado. En un grupo de trabgjo integrado por cinco nacionalidades diferentes, durante
unainvestigacion, se lanzo la pregunta a cada integrante de qué entendia é por trabajo en
equipo (teamwork). Se obtuvieron cinco respuestas distintas, desde las mas colectivistas alas
maés individualistas, pasando por varios grados de integracion. Todos sabian que trabajaban

en equipo, pero, evidentemente, nadie se habia preguntado qué significaba eso en € fondo

atribuyen en cada una de | as caracteristicas, pues corresponden a una culturaempresarial de la Espafia del
desarrollo.
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paralos otros. Asi pues parece claro que resulta mucho mas rentable para la comunicacién
mantener conscientemente las diferencias; la clave estéd en “tematizarlas’, es decir, hablar
sobre €ellas, parafacilitar su comprension dentro del equipo. La conservacion del disenso
requiere, en cualquier caso, un ato grado de “metacomunicacion” entre los miembros
implicados en e proceso, mediante la cual se da alos demas informacion explicita del
significado de nuestras palabrasy del valor de nuestros actos dentro de la propia cultura.
Esto reduce a minimo € riesgo de malentendidos y sienta las bases para el gercicio de la
toleranciay aceptacion mutua.

A lavistade todo lo anterior, resulta evidente que ni se pueden determinar con
anticipacion los factores con potencia para fomentar o favorecer laformacion de una cultura
estable ni tampoco es posible predecir con exactitud las caracteristicas y valores de la
organizacion resultante. De quimera hay que calificar entonces el intento de planificar y
gecutar la fusion con procedimientos dirigidos desde arriba. Mucho més razonable se
muestra la idea de crear las condiciones favorables para que se inicie una dindmica sinérgica
y luego observarlay acompafiarla, actuando con flexibilidad en el mismo proceso. Pero,

¢auién se adentrard en estas aguas 'y con queé aguja de marear?

El intercultural officer y las (cultural) due diligences

El cambio de paradigma conceptual propiciado por la segunda modernidad, a partir
de esa vision del mundo, asi como de las organizaciones, semejante a una red dinamica de
micromundos en continuo influjo mutuo, llevaraalos “guris’ de la economia, mediando €
tiempo, al descubrimiento, por 1o demas nada sorprendente, de que las empresas no es que
tengan una cultura, sino que son culturas. Si aaguien ya se le habia ocurrido que uno de los
peldafios de la fase de integracion debe referirse a la cultura empresarial y que,
consecuentemente, ha de haber un andlisis de riesgos en forma de una “cultural due
diligence’, adoptando la nueva perspectiva, se habra de convenir que, por la propia
naturaleza del objeto —la empresa como cultura en si—, no hay due diligence que no sea
cultural, de tal modo que & adjetivo agui no es sino epiteto. Las (cultural) due diligences han
de ser, pues, € esquema de partida que permita crear ese contexto de arranque de la dinamica

sinérgica que se proponia més arriba.
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Forjada la herramienta, se perfila entonces la figura de un intercultural officer o
merger-coach'?, cuya funcion debe estar en el campo de la gestion de la comunicacion y de
lainformacidn, contribuyendo activamente a crear espacios en gque todos |os participantes
solidariamente desarrollen su propiared cultural de relaciones. Méas concretamente y citando
de nuevo a Bolten, su principal tarea “[...] debe consistir en implicar activamente en el
proceso de union de empresas al mayor nimero posible de los participantes de la fusion,
iniciar laformacién de sinergias y “tematizar” o hacer explicito el proceso mismo como
tal” 12,

El directivo de una joint-venture, en una situacion de crisis similar alas que se ponian como
giemplo al comienzo de este articulo, explicd asi e problema: “todos tenemos |os mismos
objetivos; 10 que no consigo saber es s para ellos [los miembros de la otra cultura) tienen e
mismo sentido que para nosotros’. Un gestor intercultural habria tenido aqui la tarea, tal vez
dificil, pero no imposible, de activar vias de comunicacion que permitieran crear, en su mas
directa acepcion, un sentido comun. Y es que las empresas, como dijimos, son culturas; y la

culturano es sino & producto de la comunicacion.

12 |_adenominacion varia segiin autores. No obstante, tampoco estaria de méas hallar un término adecuado en
espafiol para estafigura. Me atrevo a proponer gestor intercultural o coordinador intercultural, mas quizas
otra pluma sepamejor trovarlo.

13 Vid. Bolten (2003), p4g. 31. Latraduccion es mia
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