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Abstract

Why do the international mergers and acquisitiansceed or fail? The researchers have not provieed y
the final answer, but it is sure that the new compions resulting from mergers and acquisitiongrofface
serious cultural problems due to the cultural difeces that inherently appear in such organizalibis paper
focuses on the factors that can moderate the sfédchis differences (thus diminishing the shotkhe cultural
changes) and on the four ways in which the acatitum process can take place during mergers andsions.

Fuziunile si achiziile reprezini o Motivele pentru care o strategie desteee
alternatid important la strategiile de cgtere  exterri reuseste sau gueaz nu sunt explicate in
interma a intreprinderii, deoarece permit firmelor intregime paia in momentul actual. Cele mai
penetrarea rapida pigelor externe, cigerea  multe cercelri sunt realizate de specigli in
accelerat a dimensiunii si obtinerea de management strategigi pun accentul pe
economii de scél dobandirea intr-unastimp  compatibilitatea strategic dintre firmele
scurt a know-how-ului necesar pentru participante la opetane: o integrare orizontal
patrunderea ntr-un nou domeniu de activitate; sau o diversificare concentii¢de proximitate)
in acelai timp ele ofed posibilitatea de a are mai multesanse de succes decéat o strategie
dispune imediat de personal calificafi de diversificare conglometat Alte studii
experimentat. Succesul unei asemenea strategatribuie  g@ecul insuficientei pregiri a
nu este totgi niciodat garantat. Unele studii operaiunii, dar ele sunt criticate pentru faptal c
estimeaz o rati a succesului achilor si a au o viziune staticasupra lucrurilosi nu iau in
fuziunilor internaionale cupring intre 40si 60 considerare modifizile ulterioare de mediu
la suti, altele sunt mai pesimiste pretinzarid ¢ care pot afecta fuziunea deja reakizan sfasit,
para la trei sferturi din aceste opgitmi nu vor 0 a treia explicge a insucceselor fuziunilagi
atinge niciodat obiectivele financiare pentru achiziiilor interngionale §i care pare a fi cea
care au fost realizate. mai apropiat de realitate Tn majoritatea

cazurilor) se referla dificultitile intdmpinate in
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faza de implementare propriu-zia fuziunii sau e gradul de integrare fintre cele dou
achiziiei. D. T. Bastinai A. H. van den Ven au organizaii;

numit acest fenomesindrom post-fuziune. Ei « natura schimirilor culturale necesare;

au aitat G dad in faza premefgoare fuziunii « masura n care este puiti propria cultud
predomira chestiunile de natarfinanciag, n si gradul de atractivitate al celeilalte
faza implemeririi noua Tntreprindere este [@us culturi.

in faa unor probleme de ordin cultural. O Le vom discuta Tn continuare pe toate trei

cercetare realizatin Olanda in perioada 1986- yrmirindu-l indeaproape pe René Olie [3].
1988 confirmi acest punct de vedere: s-a _ . o
dovedit @ jumatate din fuziunile investigate . Gradul de mteqrare Intre organizal este
aveau probleme legate de managementuF'tat ca factor de atre A. F. Buonosi J. L.

resurselor umang de integrarea cultural3]. Bowditch. El poate fi evaluat cu _athorul unei
Fuziunile si achiziiile interngionale sunt ~Scale desiurate de laslab la puternic. In cazul

asadar insgte adesea de un adest soc grupurilor financiare problemele legate de

cultural. Managerii si angajaii demonstreax Integrare tind a fi rr;:_r;;gg; poate @pa doa}r
ostilitate si resentimente & de partenerii (cu N€cesitatea unor schidb In compartimentele

precidere managerii superiori) &ini, rezistens financiare. Chgs_tiqnile de ordin_cultural au un
la schimbare, disponibilitate spre conflict, impact redus a_'(i" In plus_, @scgue:ra}e_a madn
preocuparea pentru securitatea persomahi nu este myumita de ach!zul? facutz_i Isl poate
mult decat pentru rezultatelgi obiectivele retrgge cu reIat_E/ ugurmga part|C|pe_;|a la
organizaiei. Sinergia cultural dezirabii n _capltal._ Dimpotria, n cazul unui ~grup
interiorul unei organizéi multiculturale, nu industrial sau strategic problemele culturale au

apare de la sine. Diferae culturale, acolo Idn mod e\pdenlt o semnifigg mult spori,
unde nu sunt corect gestionate, se manifeat deoarece firmele partenere sunt supuse unor

surgi de mari probleme. Efectele vizibile ale SCNiMHr mult mai importante. Cu cat mai
acestor probleme sunt: tenginde a nu “da radicale vor fi schimirile, cu atat rezistea la
drumul” la informaie si circule intre nivelurile ~ SChimbare se va manifesta mai puternic.

ierarhice, lipsa de comunicare a top-managerilor Natura schimbdrilor culturale ca factor de
cu membrii organizgei, conflicte Tntre “actorii”  influentare a diferetelor culturale a fost tratat
apaginand unor culturi diferite. Ultimele de D. T. Bastingi A. H. van den Ven. Ei au pus
consecipe ale acestor @i de lucruri sunt 1in evidena doui situaii extreme intre care pot fi
scaderea productiviti si a profitabilititi -~ ntalnite o multitudine de sittia intermediare.
firmei. in prima situgie extreni firma achiziionat
Din ceea ce s-a spus [@aaici rezuli ca  adopt in totalitate cultura firmei cunipitoare,
diferenele culturale par a fi cauza principad  mergand p&nla asi pierde propria identitate. O
esecului apli@rii strategiei de crdere exteri vom numi pe aceasta sitiex de dominare. In
pe plan interngonal. Cu cat aceste difenen cealalti situgie extremd (numiti situgie de
sunt mai mari cu atat schimle necesare in cooperare) fiecare intreprinderesii pistreaz
interiorul corpordilor participante la opegtaune  identitateasi au loc schimburi reciproce de
(sau a corpotgei achiziionate, dai este vorba elemente culturale intre ele. In cazlemindrii
de o achizie) vor fi mai multe si mai  avem astfel de-a face cu o schimbare culiural
importante, iar schimbarea este cea cargadicak suferiti de unul din parteneri, iar n
genereax efectele pe plan cultural amintite mai cazul cooperdrii cu schimBiri minime pe plan
fnainte. Atenuarea efectelor difetelor cultural.
culturale este deci problema care trebdistea Combinand gradul de integrare
in atemia cerceitorilor, deoarece acedst (slab/puternic) cu natura schismbor de natus
atenuare va duce la gtereasanselor de reita  culturak (dominare/cooperare) ajungem la o
a strategiilor de fuziuni si  achiziii grupare a fuziunilosi achiziiilor in patru forme
interngionale. In acord cu difefi specialiti,  principale, dup cum se obse#vdin urmitoarea
exist trei factori principali care pot contribui la matrice.
0 asemenea atenuare:
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Fig. 1. Diferite forme de fuziuni si achiziyii

Achizitiile al caror mod de realizare este
cooperareasi care se caracterizeazprintr-un
grad redus de integrare sésgsc in general Tn

categoria fuziunilor conglomerale dictate de

strategii de portofoliu. Intre domeniile de
activitate ale celor dauintreprinderi exist o
lecatura foarte slaB sau nici o legtura, iar
firma achizitoare nu schinitnimic in structura
si In managementul firmei achi@nate.

foarte ridicatsi existi o claa diferena de putere
intre cele doli organizaii: Tn urma absortei
una dintre ele dispare ca personalitate jufidic

n cazul celei de-a patra strategii (redesign),
dssi integrarea nu este principalul obiectiv al
combinaiei dintre cele do@i firme, din cauza
faptului @ una dintre ele este mult mai
puternic ea §i va exercita influeta si controlul
asupra celeilalte. Deseori managementul firmei

Controlul exercitat de aceasta este minim. Acesimai puin puternice este in intregime schimbat.

tip de fuziune este rezultatul punerii in prattic
a unei strategii de diversificare conglomeéral
carei scop principal este reducerea riscujui
intarirea poziiei ntreprinderii achizitoare pe
piata bursief. Conflictele datorate culturii tind
sa se situeze la un nivel minim in acest caz.

O fuziune propriu-zi% (cooperare-integrare
puternic) este foarte greu de realizat daele
doui intreprinderi implicate nu au puteri de
negociere aproximativ egale. In caz contrar, un
din ele (cea mai puterrit va incerca i
impurd celeilalte propriile sale caracteristici
culturale. Tn urma unui asemenea tip de fuziun
ia natere de obicei o0 “a treia cultiy expresie
sintetic a identititilor culturale ale corpotalor
implicate. Destul de rar se intarpka un
asemenea “mariaj"asmearg bine pe o perioad
ndelungait. Ca exemple cunoscute de fuziuni
internaionale reyite pot fi date Agfa-Gevaert
(germano-belgiad), Hoogovens-Hoesch
(olandezo-germar), Leyland Daf Trucks
(anglo-olande®), Amro Bank-Generale Bank
(olandezo-belgiai).

Al treilea tip de strategie din matrice este
absorlyia. Nivelul de integrare necesar aici este

Tendina de a respinge asimilarea @rig
element al unei culturi giine in numele
pastrarii propriei identifiti culturale este un alt
factor care poate da gtare la probleme de ordin
cultural Tn cursul implemefttii unei strategii de
crestere exterd. Acest lucru se intampku atat
mai mult atunci cénd cultura celeilalte
intreprinderi nu este considefatatractia.
aMembrii organizgiei opun rezistegi atunci
cand se simt feoati si renune la propria
identitate; chiagi atunci cand par resemaeei
econtinlﬁ S opurh O rezistem interioah.
Studiile Tntreprinse la nivelul mai multor
corporaii multinationale au demonstrat ac
cultura organiztionali nu anuleaz diferernele
dintre culturile ndonale, ci dimpotrid, adesea
le sporgte. Cel mai cunoscut studiu de acest gen
este cel realizat de A. Laurent in anul 1983.
Laurent a descoperit ac deosebirile dintre
angajaii de ngionalitati diferite care lucreaizin
firme multingionale sunt mai izbitoare decat
deosebirile  dintre angaja de aceles
naionalitati care lucreaz in firme din propriile
lor tari. El a explicat acest lucru tocmai prin
rezistema opud la constrangerea de a se adapta
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stilului de lucru specific unei culturi pe care nu Asimilarea, opug integarii, presupune
o inteleg sau nu o acceptRezultatul final este adoptarea in mod liber de atee firma
ceea ce anglo-saxonii numesplit culture: achiztionatt a identititii culturale a firmei
apariia mai multor subculturi in cadrul acelgia achizitoare. Acest lucru se poate intampla atunci
organizaii multinationale (de exemplu, cultura cénd cultura Tintreprinderii achjmnate s-a
manageriloi cea a angajdor). dovedit a nu fi un motor al performgtor
O organizge ar putea toli renunta in  acesteia. Rezultatul asimili este absortia
mod liber la identitatea sa (total sau t@)y  totali a corpordei achiziionate, pierderea
atunci cand membriias nu sunt muumiti de complet a identititii sale culturale.
activitatea sa anteriagr atunci cand ei Separagfia presupune Fstrarea identitii
apreciaZ ca strategiilesi valorile derivate din  culturale a firmei achigionate prin separarea
cultura organizgonalki afectea negativ totali de cumprator. Ea va refuza orice
indeplinirea  misiunii si a obiectivelor incercare de integrare sau asimilare de orice fel
intreprinderii. Tn cazul in care cultura si la orice nivel. In cazul in care firma
intreprinderii partenere s-a dovedit a fi una deachizitoare permite acest lucru, firma
succes, perspectiva asianil unor elemente ale achiziionai va fungiona independent,
aceste culturi va fi privitfavorabil. Schimbrile beneficiind doar de “umbrela” financira
apirute ntr-un sistem cultural ca urmare a firmei-mani. Schimburile culturale ntre cele
infuziei cu elemente ale unei culturi Btre doui corporaii sunt minime Tn aceassituaie.
poart denumirea de aculturafie (aceast Deculturagzia, numiti si “marginalitate”,
definitie a fost formulat de J. W. Berry in este al patrulea mod de acultiga Ea se
1980). Dei n principiu aculturda este privii realizeaz atunci cand membrii organigei
ca un fenomen care afectéazciproc culturile  achiziionate nu pun prea mult pree propria
implicate, muli cerceditori sunt totgi de acord lor culturd, dar nici nu doresc asasimileze
ca In majoritatea sitydlor se manifest o valorile culturale ale organigai cumpiratoare.
tendind de dominare a uneia dintre culturi de Rezultatul va fi dezintegrarea ca identitate
catre cealah. culturai a firmei achizionate. J. W. Berry
Fenomenul acultuteei poate fi prezent in  spune @& “...[deculturgia] este instita de mult
achiziiile si fuziunile interngionale in patru confuzie colectit si individuala si de
moduri diferite, descrise de acgld. W. Berry  sentimente de alienare, de pierdere a idaifit
n anul 1983: integrarea, asimilarea, sepagitia cunoscute sub denumireasieess aculturativ.”

deculturaia [2]. Factorii care determinmodul de realizare
Integrarea este 0 modalitate de aculttiem a aculturgéiei sunt diferii pentru intreprinderea
in urma dreia fiecare firm participani Tsi achizitoare si pentru cea achigonaté [2].

pastreaZ propria identitate. Firma achjimnat Pentru corpongile achizitoare acgi factori
Isi pastreaz elementele culturale de kaz sunt:

(misiune, valori, credife, comportamente) fiind - gradul 4u de culturalism (daceste o firni
dispuda s se integreze structural Tn multiculturak sau uniculturail);
intreprinderea achizitoare. Integrarega acum - natura diversifigrii  (concentri@ sau
este descris aici este & posibiik numai n conglomeral).

cazul in care firma achizitoare este disples Figura de mai jos este foarte sugestin

randul du € respecte integritatea cultutah  ceea ce privge influena acestor doi factori
firmei achiziionate. Integrarea presupune in asupra modalitii de aculturse.

mod necesar absentendinei uneia dintre firti

de a impune celeilalte propriile valori culturale.
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Gradul de culturalism

Multiculturala Uniculturala
Concentrica | Integrare Asimilare
Natura
diversificarii
Conglomerald | Separéde Deculturaie
Fig. 2. Modalitayile de aculturarie ale firmei achizitoare
In ceea ce privge organizéda achizfionat - cat de mult doresc membriiigrezervarea
s-au detectat uritorii factori de influem propriei culturi;
asupra cursului acultusei: -gradul de atractivitate a culturii
partenerului.
Céat de mult doresc membrii organigei
prezervarea propriei culturi
Foarte mult Deloc
Gradul de atractivitate Foarte atractiva | Integrare Asimilare
al culturii
partenerului
Deloc atractiva | Separéde Deculturaie

Fig. 3. Modalitdyile de aculturasie ale firmel achizyionate
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