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Comunicacién Interna en Fusiones y
Adquisiciones (M&A): de la fusién a la sinergia

Algunas empresas acaban fusionandose o siendo adquiridas por otras, es lo que llamamos

«Mergers and Acquisitions» (M&A). Esto es una estrategia corporativa que trata de una
decision tipo econdmica con la que se busca recuperar ciertos fondos o logras beneficios.
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¢Cual es la mejor manera de comunicar durante un proceso de Fusion o Adquisicion (M&A) a nuestros
empleados?, ;qué debemos decir?, ;cuando debemos decirlo? ;Quiénes deben ser los portavoces
oficiales de este proceso?

Ante un escenario tan delicado como una Fusiéon o Adquisicion (M&A por sus siglas en inglés) en una
empresa, la comunicacion interna se convierte en una pieza esencial para mantener informados a los
empleados, gestionar la incertidumbre, promover la integracion cultural y contener la caida de
productividad del equipo.

A estas alturas del partido ya es muy conocido lo cambiante e impredecible que puede ser el mundo
empresarial y las dinamicas dentro de una empresa y también entre distintas organizaciones. En este
contexto de movimiento constante, los procesos relacionados con Fusiones y Adquisiciones (M&A) se
convierten en un elemento mas en esta voragine que llamamos mercado. Segun el informe «Perspectivas
de M&A en Espafa en 2019», elaborado por KPMG, el 60% de las operaciones en el pais seran
adquisiciones.

Como es evidente, este tipo de situaciones suponen incontables reuniones y sesiones de trabajo para
planificar todos los aspectos que necesita un proceso de esta envergadura, centrados principalmente en
aspectos financieros, de procesos de negocio, etc., en los que la parte humana de la ecuacién supone una
proporcién muy reducida. Esto resulta muy paradéjico siendo como son los empleados los encargados de
hacer realidad todos los planes y previsiones que se disefian en esas largas reuniones estratégicas.

Segun Harvard Business Review, entre el 70 y 90% de las fusiones y adquisiciones fracasan, siendo el
factor humano y las diferencias culturales algunas de las principales razones. Por otro lado, un estudio de
McKinsey & Company revel6 que un 92% de los empleados entrevistados tras una fusion declaraban que el
proceso se habria optimizado de haber prestado mayor atencidén a dichos aspectos en las primeras etapas
del mismo.

Por increible que parezca y en un mercado donde frases como «somos people centric» 0 «nuestros
empleados son la clave de nuestro éxito» abundan en las paginas corporativas, la comunicacién con los
trabajadores no suele ser prioritaria en el plan de M&A, lo que potencia un ambiente de incertidumbre,
rumores, falta de confianza hacia la organizacién y reducciéon del compromiso, haciendo mas traumatica la
integracion cultural y comprometiendo en muchos casos el éxito de la operacion de negocio.

Segun el estudio del Project Management Institute PMI (Pulse of the Profession™ In-Depth Report: The
Essential Role of Communications) uno de cada cinco proyectos fallidos lo es por una mala comunicacion.

No gestionar la comunicacion interna antes, durante y después del proceso desequilibra la tranquilidad de la
plantilla y esa incertidumbre puede ocasionar fricciones en los equipos e incluso fuga de talento, con
impacto adicional en la reputacion corporativa de la empresa, asi como en su marca empleadora.

Para evitar este escenario es vital disefiar un plan estratégico de comunicacién interna que acomparie el
proceso de M&A. Este plan debera contemplar acciones de comunicacion dirigidas a los empleados de las
compainiias involucradas, antes, durante y después de la operacion, asegurandose de dar la informacién
necesaria (ni mas, ni menos) en el momento correcto.

Segun la «Guia de fusiones y adquisiciones» de Timothy J. Galpin y Mark Herndon, una estrategia de
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comunicacion interna para procesos de M&A debe considerar cuatro etapas clave que respondan a las
siguientes preguntas:

«¢,Qué esta pasando en la empresa?»: etapa de awareness o creacion de conciencia. Anunciar a
los empleados la situacion, explicar lo que ocurre en la compania y brindar informacioén especifica sobre
el proceso que se inicia.

«¢,Qué se quiere lograr?»: dar a conocer los objetivos y visién general del proceso previsto. En
paralelo, se deben identificar las posibles preocupaciones de los empleados debido a la fusion (Ej.
despidos 0 no, cambios en el trabajo diario, procedimiento, nuevos equipos, etc.) a fin de responder a
esas interrogantes a tiempo y evitar la incertidumbre en el equipo.

«¢,Qué significa para mi?»: informacion especifica de los cambios que trae la fusién para las
personas (desarrollo de nuevas habilidades, nuevos roles, etc.). Son los denominados «me issues» en
inglés, los temas que preocupan a cada persona como individuo, independientemente de la perspectiva
de empresa.

«¢,Como lo haremos?»: difundir las iniciativas y secuencia de actuacion previstas para realizar estos
cambios y obtener los resultados deseados. En esta etapa, el feedback es crucial para «co-
desarrollar» con el empleado las nuevas formas de trabajo implantadas, formacion, procesos, etc. Cabe
resaltar que, al involucrar a los empleados en el despliegue de los cambios, se refuerza
significativamente su compromiso con el proceso.

Conforme evoluciona el proceso de fusién en la empresa, surgiran nuevas necesidades y sera posible
identificar los refuerzos a realizar en términos de comunicacion interna. Sin embargo, existen una serie de
puntos clave que deberan mantenerse constantes a lo largo de todo el proceso, como son:

Empatia y concienciacion: entender que un proceso de M&A tiene significados distintos para cada
persona, desde inestabilidad y desorden hasta oportunidad y crecimiento. La estrategia de
comunicacion interna debe comprender que cada persona tiene necesidades, temores y motivaciones
diferentes.

Preparar a los lideres: segun el informe de Gallup, State of the American Manager, los managers son
responsables de hasta el 70% de la variabilidad entre las puntuaciones de compromiso de los
empleados, posicionandose como un elemento clave de la estrategia de comunicacién. Si los lideres
tratan de delegar protagonismo en el despliegue de la fusion, estan transmitiendo de forma implicita que
el esfuerzo no merece su tiempo. Los lideres deben tener claro su rol como agentes de comunicacion y
evidenciar ante todos que la responsabilidad final de integracion recae sobre ellos.

«lIt's all about timing»: a nadie le gustaria enterarse de lo que pasa en su propia casa por el vecino de
al lado; lo mismo ocurre en una organizacién. Por ejemplo, en el afio 2015, los empleados de la
empresa de acero Gerdau, vivieron una situacion similar tras conocer la posible venta de las fabricas a
través de una informacion que publicé un periddico francés, causando gran decepcion y preocupacion
entre sus empleados.

Es importante mantener informados a los colaboradores de lo que ocurre en la empresa y garantizar
qgue sean los primeros en conocer los cambios que se realizan, a fin de no poner en juego la credibilidad
de la compania, impactar en la confianza y crear un sentimiento de inestabilidad en el equipo que
termine por dar al traste con la operacion de futuro. Un simple descuido en la gestion de la
comunicacion interna puede fracturar la confianza del equipo ganada a través de los afos. No se trata
de contar todo en todo momento, pero si de dar la informacion adecuada y necesaria en el momento
justo.
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Disefar mensajes proactivos que integren el ;qué?, ;por qué? y ¢para qué?: cuando los
empleados no se sienten seguros ante una situacion en la empresa, empiezan a especular sobre las
pistas o poca informacion que tienen a su alcance, creando rumores y, con ella, incertidumbre, hasta el
punto de que la productividad comienza a disminuir.

Comunicar de manera proactiva puede mitigar las preocupaciones sobre la seguridad del empleo y
retener a los empleados mas valiosos. Desarrollar mensajes que expliquen el objetivo de la fusién, sus
beneficios y cdmo se realizara de manera oportuna contribuye a esclarecer el proceso, reducir las
dudas y normalizar el panorama de trabajo.

Cabe precisar que los mensajes en un proceso tan delicado deben combinar lo racional y emocional de
una forma equilibrada. La combinacién adecuada de mensajes basados en informacion, datos y hechos
qgue provean de argumentos a las personas y, al mismo tiempo, un discurso que apele a y contemple las
emociones de cada uno.

Los esfuerzos de comunicacion interna no terminan tras la entrada en vigor de la fusion. Por el contrario, a
partir del «dia D», el plan de comunicacién interna debe apuntar a integrar los equipos y crear sentido de
unidad, orgullo y pertenencia a la organizacion, aportando una vision de futuro que ilusione, trabajando la
consolidacién de la comprension de los objetivos de negocio, la interiorizacidén progresiva del cambio, el
refuerzo de los comportamientos deseados y el alineamiento cultural.

La comunicacion interna gestionada de manera estratégica es una herramienta poderosa para apoyar y
acelerar cualquier cambio organizacional asociado a una Fusion o Adquisicién. La forma en que una
organizacion ayuda a las personas a lidiar con el cambio impulsa directamente los resultados del negocio.
La inversion de tiempo, energia y recursos en la comunicacion interna no solo gana los corazones y las
mentes de los empleados, sino que también impacta positivamente en la productividad y en los objetivos del
negocio.

& Wolters Kluwer

4/4



