COMPRÉ. ¿Y AHORA QUÉ? (*)

Por Raúl Galíndez

La mayor parte de la literatura de Fusiones & Adquisiciones se centra en el proceso que tiende a culminar en un cierre exitoso (closing) Donde aparece la pimienta y la adrenalina de la negociación, complementando las cuestiones técnicas, las aspiraciones y las realidades. 

Se firman contratos y colaterales, se cobran precios, se pagan facturas y desaparecen muchos de los intervinientes: los vendedores, salvo que hayan convenido quedarse –normalmente un tiempo- los Consultores, los Abogados, los Contadores, los Escribanos y buena parte de los ejecutivos a los que se asignaron tareas específicas. Game over.

Solo un porcentaje menor –de esa literatura- analiza la problemática del comprador y de las compañías involucradas: la matriz y la adquirida. Los procesos de transición e integración. Es que, según cómo se los aborde, dependerá el resultado del negocio a mediano y largo plazo.

En el caso de la doctrina norteamericana hay coincidencia en que sólo el 10% de las operaciones cerradas se convierten en exitosas. Es que, en muchos casos el negocio fue planificado con errores, en otros el gran esfuerzo se concentra en la compra, para luego relajarse y desatender los problemas de gestión, o no se administra correctamente los procesos indicados –transición e integración- Salvo, obviamente, los casos de compras defensivas que, está previsto, culminan minimizando la actividad, cuando no liquidando directamente las adquiridas.

Analizando negocios exitosos, se observa que, independientemente de que han sido definidos en función de parámetros adecuados de estrategia competitiva, se planificó correctamente en tres frentes interdependientes. 

a) Financiero. La operación se puede pagar con recursos genuinos –fondos propios o préstamos con leverage positivo- y se está en condiciones de proporcionar los recursos necesarios para las inversiones, capital de trabajo, despidos onerosos, etc. que resulten pertinentes. Una financiación imaginativa asegura que no se forzará a la casa matriz a comprometer recursos destinados, en principio, a otros fines, o a recurrir al financiamiento externo en condiciones no óptimas. 

b) Empresarial. Se trata de obtener rápidamente sinergias. En el caso ideal: ambas compañías mejoran su posición estratégica y sus ventajas competitivas. Mas las sinergias no suelen aparecer automáticamente, sino que es muy frecuente que dependan de la asignación de recursos suficientes. 
c) Organizativo. Frente a desajustes en estilos y culturas se busca un adecuado nivel de integración  para potenciar los frentes financiero y empresarial. Supone administrar la transición ajustando diseños, procesos –tecnológicos, de decisión y control- sistemas –de información y recursos humanos- y culturas, que normalmente se presentan diferentes. En la matriz y en la adquirida.

El frente financiero normalmente se programa internamente, pero el empresarial y el organizativo se suelen combinar con Consultores específicos.  Así aparecen Ingenieros, especialistas en Administración, en RRHH, Psicólogos, y hasta incluso equipos de profesionales que gerencian temporariamente la compañía adquirida a fin de producir los cambios –no siempre incruentos- para después entregarla a los ejecutivos de línea designados al efecto. 

Es evidente que estos procesos no son fáciles al haber recursos materiales y fundamentalmente humanos que deben ser integrados adecuadamente. Los últimos con valores, consignas, culturas, sistemas de trabajo y remuneración, que suelen ser muy diferentes.

Según puede apreciarse, el negocio de las F&A admite, en toda su extensión, la participación de muchos más jugadores que lo que en principio suele suponerse. Con serias posibilidades de focalización, tan pronto como el clima de negocios vaya mejorando con el cambio de ciclo.

Bienvenidos al barrio.

(1) Publicado por www.salvadordistefano.com.ar el 04/08.13

