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INTRODUCCION

El campo de estudio del presente trabajo se centra en las fusiones de empresas

transnacionales, por lo gue es importante definir el concepto de fusidn:

“ Una fusién implica la absorcidén total de un competidor 0o de una organizacién
relacionada en forma horizontal y/o vertical, o la adquisicién de una organizacion que
opera en otra area "

Dado que implica una absorcion total, fa fusion precisa méas recursos y es la

forma mds visible y sustancial de unién interorganizacional !

Por otro lado, el concepto de fusidn se define como dos firmas iguales o

similares en el campo de accidn, que se juntan para formar una entidad distinta,

“Aunque siempre existe un comprador y un comprado, no es una absorcién de una

empresa por otra, sino es el resultado de la conjuncion de dos corporaciones con valor

y tamafio similares”.

En cambio, una adquisicién es cualquier compra de acciones gque no implica

necesariamente una sintesis de las partes 8,

Si bien las fusiones y adquisiciones entre empresas no son alge nuevo, durante la
década de los 80 y 90 la estrategia de expansién de las compafifas a escala mundial se
convirtieron en un compenente central. En realidad ¢l panorama esta dominado por las

. adquisiciones méas que por las fusiones, que representan menos de 3% del total de las

operaciones.

En concordancia con ias normas de la SEC (Securities Exchange Comission), la
base de datos de la firma Thompson, sélo considera adquisiciones a partir de 5% o un
poco menos, si se trata de una compra minoritarfa de una empresa grande que
representa un valor absoluto importante: por ejemplo de un millén de ddlares.

5 .



Las Fusiones y adquisiciones pueden clasificarse en cuatro categorias:

a).- Fusiones. Resultado de la conjuncién de dos corporaciones con valor y tamafio

similares.

b)- Adguisicion de mayoria. El comprador obtiene arriba del 50% y menos de
100% de fa empresa, involucra acciones.

c)- Adguisicién de actives. El comprador adquiere 100% de los activos de una
compafiia; ya sea que se trate de una rama, de un area de negocios, de una
divisién; no involucra acciones.

d)- Adquisicién de minoria o parcial. El comprador obtiene hasta el 48% de las
acciones (minoria), cuando amplia su participacion con un porcentaje pequefio, sin

que la suma llegue a 100% (parcial).
Una adquisicion puede hacerse por dos vias:

1- Alguien llega y compra tantas acciones de otra empresa. Representan una
oportunidad de inversion; quienes adquieren suponen gque ésta tendra un buen

rendimiento ¥ la ven como un negocio, comprar barato v afiadirle valor.

2.- Se hace una capitalizacion, se diluyen las acciones y el duefio original se queda con
un porcentaje menor del que iniciaimente tenia, mientras que los nuevos
inversionistas se apropian con la diferencia.. La compra desemperia un papel clave
en su estrategia de negocio y puede tener caracter defensive (eliminar a la
competencia, hacerse dificii de engullir, volverse un bocado mas preciado) u

ofensivo (tomar la iniciativa para atacar nuevos mercades, complementar o integrar

el negocio, etc.) 3



El ohjetivo de este estudio se centra en analizar los efectos gue una fusion tiene
en la organizacion resultante, en el clima laboral y en la nueva cultura organizacional,
los cuéles pueden resultar determinantes en el fortalecimiento y competitividad de la

empresa

Estos efectos pueden ser de vital importancia por lo que un factor importante
sera sensibilizar, capacitar y desarrollar a las personas que conforman una
organizacion para que puedan ser méas competentes, adaptarse al cambio y enfrentar
positivamente esta era de fusiones y nuevas estructuras de empieo, automatizacion y
cambio dindmico, siempre teniendo presente que el ser humano es ¢l factor clave en el
ambito Organizacional, por lo que se debe propiciar su desarroilo no solo como

trabajador sino como ser humanao.

Una de las principales consecuencias que tiene una fusidn entre empresas es el
desempleo, provocando un clima crganizacional hostil, de inseguridad laboral, ésta se

da por muchas razones potenciales:

- Si la "nueva empresa’ adquiere nuevos propdsitos, mision, vision, objetivos, y
derivados de éstos requiere de nuevas estrategias, y diferentes estructuras, requerira
de diferentes descripciones de pussto y diferentes perfiles de puesto, que resuita en

requerir personas con habilidades y capacidades diferentes para los nuevos puestos.
La empresa resuelve éste problema a través de un proceso que consiste en decidir:
- Capacitar para los nuevos requisitos del puesto.

- Aceptar a la persocna mientras se le capacita.

- Terminar la relacién laboral con la persona.



El personal, como consecuencia de los cambios, sufre en la adaptacion a la
nueva cultura organizacional y, en méyor grado, en la inseguridad laboral, la cudl se
refleja, entre otros problemas, en:
1-Que sus aptitudes y actitudes pueden no ser las requeridas para
satisfacer los nuevos requisitos del puesto.

2-Que existan dos personas que compiten por un solo puesto, y
ambos saben que solo uno tendréa trabajo en el futuro cercano.

3 - Duplicidad de funciones.

4 - Reacomodo en la estructura Organizacional.

5 - Competencia de grupos constituidos. .

6 - Antigiledad y desercion.

7 - Competitividad.

8 - Clima laboral adverso.

9 - Homologacion de salarios y prestaciones,

Si ia persona sobrevive a este proceso y conserva un trabajo en la nueva

~ empresa, aun subsiste un problema motivacional importante:

a} Muchas personas no participaron de la decision de la fusidn, ni en las decisiones de
los cambios requeridos como consecuencia de ésta, pero fueron afectados por el
cambio.

b} La actitud probahlemente estara seriamente afectada de manera negativa

(seguridad, reconocimiento, realizacién)

Por tal motivo las corporaciones para sobrevivir v mantener un crecimiento
constante, deben revalorizar y estimular el desarrolio de los seres humanos que las
integran, en tanto que en eflos residen dichos recursos estratégicos, lo cual permitira
construir organizacicnes no solo mas productivas vy eficientes, sino organizaciones
inteligentes, de aprendizaje y de renovacidn que hagan posible el desarrollo integral de

la sociedad.



Asimismo, la aportacién principal que persigue éste trabajo es analizar e
identificar las areas de oportunidad que permitan la aceptacion cultural y la integracion
del personal a través de un oOptimo manejo del proceso administrativo del cambio
Organizacional, y asi apoyar cualquier iniciativa o proyecto de reorganizacion, de
reestructuracién ¢ de reingenierfa en beneficio de la organizacion y del personal,

demostrando este enfoque como una ventaja competitiva.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Los efectos que una fusidn tiene en la organizacidon resultante, en el clima
laboral y en la nueva cuitura Organizacional pueden resultar determinantes en el
fortalecimiento y competitividad de la empresa, por lo que es importante planear y
administrar el proceso de cambio en una organizacion gue suigid de una fusion para
lograr que {a nueva organizacién determine su estrategia de crecimiento en el corto y
largo plazo, y, de ésta manera, el personal adquiera nuevoé motivos, fortalezca sus
sentimientos de orgullo de pertenencia, seguridad, reconocimiento, y aspire a su

realizacion laboral en esa empresa.

10



V. OBJETIVO

Andlisis de las Fusiones de empresas transnacionales, del proceso de cambio y
los efectos en la organizacion resultante, en el ciima laboral y en la nueva cultura
Organizacional de la empresa durante el proceso de fusion

V. HIPOTESIS

En un proceso de fusién, como una estrategia para el fortalecimiento de las
empresas, ef manejo adecuado del proceso de cambio, el clima laboral y la aceptacion
cultural de la organizacidn resultante, pueden ser factores determinantes para
mantener y mejorar la competitividad de ia nueva empresa.
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1. Proceso de Fusidn de empresas:

Definiciones, alianzas - joint venture — fusiones —adquisiciones,

Definicion de términos:

Las alianzas estratégicas son la forma de inversién que mas interesa a la
economia de un Estado Nacional, ya que implica un riesgo compartido con el pais y
repercute positivamenta en beneficios especificos derivados de la alianza, siendo
comtin que la Inversién Extranjera Directa ocurra a través de alianza estratégica. Esta a
su vez, puede darse de diversas maneras. Una de las formas mas comunes de alianza
es la que se conoce como "coinversidn estratégica™ {joint venture). Otras formas de
alianzas estratégicas se manifiestan a través de fusiones, adquisiciones, patentes,

marcas y franquicias 2.

Fusion:
Es la operacién por fa cuadl se unen dos o mas sociedades para formar una sociedad

nueva gue les sucedera en todos |0s derechos y obligaciones.

En el caso de la incorporacién no hay extincidn de todas las personas juridicas o
sociedades, mas apenas de algunas, en este caso las incorporaciones, que se unen a

ofras que deben sobre existir, ampliada en su capiial y patrimonio.

Adquisiciones:

Es la operacion por la cudl los titulares de una empresa adquieren otra, aungue no
mediante la entrega de acciones.

El proceso de adquisicién puede ser total (100 % del paquete accionario) o parcial.

13



El proceso de fusién implica:

a} Pre-decision de fusion.

b) Proyecto de estatus de la nueva sociedad.
¢} Plan de distribucién de acciones,
d) Designacién de peritos para valoracion del patrimonio de cada empresa.
&) Formacion de una nueva sociedad.

En general, la fusidn de empresas siempre ha side un acto complejo, mas alia del

punto de vista juridico, mas complejas las implicaciones fiscales.

1.2

Accién de las Empresas para fortalecerse.

Existen diversas razones por las que una  organizacidn podria intentar

fusionarse, entre las' mas importantes se encuentran las siguientes:

1)
2)

Reducir la competencia absorbiendo una imporiante organizacién competidora.
Manejar la interdependencia, ya sea con fuentes de insumos o compras a la
organizacién o con compradores de productos de la misma, mediante su
absorcidn.

Diversificar sus operaciones y, en consecuencia, disminuir la dependencia de
las organizaciones con las que realiza intercambios.

Obtener "Economias de Sinergia’. Esto ocurre, por ejemplo, a través de
recursos, capacidades e integracion de |a produccién.

Reducir inversion de capital, disminuir costos fijos, obtener mejores niveles de
economias de escala o reducir costos unitarios utilizando ventajas comparativas de

praduccion con cada socio.

14



B} Acceso a nueva tecnologia como consecuencia de la convergencia e
interdependencias de procesos de innovacién de las firmas que se fusionan.
7) La creciente competencia y el rdpido desarrollo tecnoldgico. Esto provoca que los
ciclos de vida de los productos sean cada vez mas cortos.
8) La obtencién de beneficios reciprocos en combinacién con el uso de activos
complementarios, para intercambiar patentes y mercados.
9) La facilidad para superar barreras para la inversion o las politicas comerciales
dictadas por los gobiemos.
10) La promocién e instrumentacion de esfuerzos conjuntos de investigacidny
desarrollo.
11} La posibilidad de desarrollar ventajas competitivas y presentar un frente
comun mas poderoso aite los rivales en el mercado.

12) Aumentar su presencia en el mercado mundial.

1.3  Aspecto Financiero.

Si bien las fusiones y adquisiciones entre empresas no son alge nuevo, durante
la década de los 80 y 90 la estrategia de expansion de las compafias a escala mundial
se convirtieron en un componente centrai. En realidad el panorama estd dominado por
las adquisiciones mas que por las fusiones, que representan menos de 3% del total de

las operaciones®.

La adquisicidon de compafiias mexicanas por parte de compafiias multinacionales
ha sido una practica regular desde la década de los 90, pero no fue sino hasta el final
de la misma que se convirtié en una de las formas predominantes a través de las
cuales se materializé la Inversién Extranjera Directa (IED} en México. Es importante
mencionar que el fenémeno de adquisiciones también se registré entre las empresas

mexicanas,

15



que mostraron rasgos de transnacionalizacién. Durante los 90, las empresas
mexicanas hicieron suya la estrategia de manera sistémica, aunque en muchisima
menor proporcion que la realizada por empresas de otros paises en desarrolle, en

particular los del sudeste asidtico, los cudles si lograron internacionalizarse de manera

significativa desde los 80.

El peso de las inversiones via fusiones y adquisiciones estd dade por su

importancia en el crecimiento de la inversion total del pais.

Las fusfones y adquisiciones totales del pals durante la década pasada
alcanzaron los § 55, 655 millones de délares de acuerdo con las cifras de
Thompson Financial Securities Data (TFSD). México recibié $ 37, 015 millones de
. ddlares, via 819 transacciones, mientras que las empresas mexicanas realizaron 253

operaciones en el exterior por $18,640 millones de ddlares.

La compra del grupo - financiero Banamex-Accival (Banacci) en 12,500 millones
de ddlares por el grupo estadounidense Citigroup eleva a 76.5 % la participacidn
extranjera en los activos del sistema bancario mexicano, siendo uno de los mas
abiertos de acuerdo con el registro internacional de sistemas bancarios en mercados
emergentes del Banco Mundial, porque solo lo superan mercados como el de Panama

en América Latina o el de Hong Kong en Asia.

Banacci se erige de nuevo en lider en el mercado de México, al acumular 28.5 %
de los activos, una vez que integre a Citibank Mexico, procesos gue terminaron en el

Ultimo trimestre del afio 2001. BBVA-Bancomer tiene activos que representan 26.4 %

del mercado.

16



l.a operacién implicé la oferta de compra por el 100 % de las acciones de
Banacci en 6,250 millones de délares.en efectivo y 6,250 millones pagados con 126
millones 887 mil 791 acciones del Citigroup a un precio de 49.26 ddlares.

La integracion de Banacci-Citibank México conformard un grupo financiero con
423 mil 275 millones de pesos, que representa 30.4 % de los activos consolidados en
el sistema financiero, incluidas sus Afore. La cartera de crédito representard 29 % del
financiamiento vigente en el sistema, los depdsitos 31 % del mercado, y con la fusidn

tendran 1,549 sucursales y 31,404 empleados.

Las acciones de la organizacidn estadounidense se inscribirdn en la Bolsa
Mexicana de valores, ocupando el espacio y volumen de negeciacidn que tienen los

titulos de Banacci.

Los 12,500 millones de délares en que se compran al Grupo Financiero
Banamex-Accival (Banacci) representd el flujo esperado de inversion extranjera directa -
para este afio. La intencién fue de preservar a Banacci integro y fusicnar Citibank, lo
cual implicd mantener al equipo de ejecutivos que ha gestionado la administracién de

Banamex tan exitosamente 2.

1.4 Capacidad de Mercado y Techologia.

Aungue las fusiones y adquisiciones son una de las formas dominantes a través
de las cudles las empresas mexicanas se globalizan, no es el Unico medic de acceso a
fa competencia mundial. En efecto, hay que ahadir otros mecanismos como las
alianzas estratégicas (joint ventures), la colocacidn de acciones u otros instrumentos

financieros en los mercados de valores fordneos y la creacion de redes para la

17



distribucion de productos. Mediante estas herramientas, el pais logra, al mismo tiempo,
atraer capital y colocar inversiones afuera, diversificando sus estrategias de

competencia.

No obstante, 1a incorporacién de nuevos competidores multinacionales en el

mercado local parece ser una de las caracteristicas de fa globalizacidon de México.

En los Gltimos anos, se ha escuchado a través de los medios de comunicacion, la
enorme trascendencia que tiene los proceso de fusién, adquisicién e incorporacion en
. las diversas empresas grandes y/o transnacicnales, en donde grupos de empresarios
adquieren participacién accionaria, se fusionan o literalmente compran el paquete y-el
control accionario de otras empresas, con objetivos principalmente de la diversificacion
sectorial, del avance en el posicionamiento de mercado vy de productos, destacando las
implicaciones de integracidn econdmica e insercidn internacional, que son vivencia en
Meéxico.

La necesidad de lograr un financiamiento adecuado para el negocio, eliminando
las actuales cargas o presiones financieras que puedan existir, a través de un eficiente
manejo de nuevas inversiones para asi volver a niveles de rentabilidad, o la de contar
con un flujo de fondos ante instituciones financieras locales o internacicnales, o
sencillamente, "cansancio empresarial’, son algunas de las circunstancias que motivan

fas fusiones y adguisiciones,

El proceso de fusidn, por su impacto, requieren de una profunda y profesional
evaluacion del "perfornance econdmico del socio", enfatizando en las cifras financieras,
impuestos, capital social, inventarios de activos, medios de produccién, equipos e
instalaciones, deudas, cobertura de mercado, imagen y su posicicnamiento y la cultura
de trabajo, gue se cuantifica como el total de personal con que se cuenta, el costo de la

nomina &.
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1.5 Productividad y diversificacién de productos.

En el 2001 se presentaron y dieron a conocer en México algunas fusicnes de vital
importancia en e! sisterna bancario, que dentro de los beneficios destacan mayores
servicios a través de distintos canales, mas productos y mejor tecnologia bancaria,
costos financieros mas atractivos para las empresas y una mayor disponibilidad de

dinero, tanto en délares como en pesos ' 12,

'CONSOLIDACION BANCARIA.

GRUPOS INSTITUCIONES FUSIONADAS
Banamex Banamex, Citibank: Citihank y Coniia,
BBVA. Bancomer: ’ BBV:

Bancomer. Probursa.
Promex. Criente.
Union. Cremi.
Santander Santander Mexicano. Serfin.
Banorte.. Banorte:-
Banorte.
Banpais.
Bancen.
Bital. Bital. Atlantico.
Scotiabank Inverlat. Scotiabank. Inveriat.
Bancrecer. Por definir su venta.

FUENTE: Ei Financiero '2.
19




Las fusiones y adquisiciones centindan como un fendmenc dominado por los
pafses desarrollados. Las naciones en desarrollo participaron con solo 10% del monto
total, unos $ 75,000 miliones de délares, de los cudles Latinoamérica capté $ 37,200

millones

Al finalizar los 90"s Méxice se ubicd como uno de los principales receptores de
inversion extranjera via fusiones y adquisiciones. En el afo 2000 fue el segundo detras
de Brasil, cuando en el afic 1999 era el tercero. Las privatizaciones, primero en Brasil y
Argentina, mas tarde en México, fueron el factor que determind ser punierc en éste
rubro. En América Latina y el Caribe las operaciones de compra y fusidn se
concentraron en los servicios plblicos, el sector financiero, los productos del petréleo,

transporte, almacenamiente y comunicaciones.

El sector financiero- el mas afectado por la crisis asidtica- fue el que reporté el

mayor nimero de operaciones de fusiones y adquisiciones.

En México la inversién extranjera directa al cierre del afio 2000 rebasé los $ 13
millones de dolares, lo que arrojd una inversién extranjera directa acumulada en el
periodo de 1994 — 2000 de cerca de $ 85, 000 millones de ddlares.

Es importante mencionar que aunque conceptualmente es relativamente sencillo
distinguir los montos de inversién extranjera y los de fusiones y adquisiciones, la
comparacién debe considerar que las cifras analizadas son de naturaleza diferente.
Mientras la inversién extranjera directa es un concepto de balanza de pagos, los
montos de [as fusiones y adquisicicnes estan expresados como los mantos movilizados

de una transaccién realizada.
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En el Ultimo tramo de los afios 90 surgid una nueva tendencia a
transnacionalizar las empresas mexicanas. Compaiiias radicadas en México,
nacionales y extranjeras, se consolidaron como exportadoras de capitales: las
inversiones realizadas en el exterior, periodo de 1994 — 2000, se ubicaron en $ 18, 640
millones de ddélares. Este fendmeno confirma cambios irreversibles en el modo de
operar de las empresas en cuanto a sus estrategias para competir con una légica
glebal.

Sin duda, las adquisiciones scn ya un componente importante en la dindmica de
la inversian y, por lo tanto, del crecimiento econdmico. En el afio 2000 la participacion
de la Inversidn Bruta Fija (IBF) en el Producto Interno Bruto (PIB) recobro 10s niveles
que tenia antes de [a crisis de diciembre del afio 1994, ubicandose en 19.9%. Si se
analiza la aportacion de la inversidn privada nacional y extranjera a la IBF nacional, se
observa que durante los afios 90 su valor representa mas de tres cuartas partes de la
inversion total, llegando a mds de 90% en los afios 1999 y 2000. Queda clarc que &l

motor en la ¢reacidn de activos productivos fue el sector privado.

Del anélisis comparativo de las cifras de las fusiones y adquisiciones con las de
la inversién extranjera directa, se observa que ésta mantiene una participacién
mayoritaria. Sin embargo, las fusiones y adguisiciones crecen sistematicamente vy, de
mantener ese ritmo, pueden llegar a ser la forma dominante de inversion extranjera

directa.

Durante el afio 1999 el valor de todas las fusiones y adquisiciones en las que
Mexico estuvo involucrado se situd en $ 15, 744 millones de ddlares, monio -
conservador si se considera que no.fue posible obtener el valor de todas las

transacciones realizadas.
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No obstante, con la informacién disponible se concluye que las compras inward
{extranjeros gue compraron en México) representaron la mitad del valor total de las
operaciones, lo que dio un crecimiento excepcional de 219.2 % frente al afio previo. El
segundo [ugar lo ocuparon las operaciones outward (firmas mexicanas que compran

en el extranjero) con 30.2 % del valor total v un crecimiento de 20.7 %.
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CAPITULO 1l

2-  Tipos de Fusiones y Adquisiciones.

2.1 ‘Empresa Transnacional ~ Empresa Transnacional.
2.1.1 Grandes, Medianas, Pequefias.

2.2 Empresas Extranjeras en México.

2.21 Grandes, Medianas, Pequefias.
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En cuanto a la recepcion de capital por medio de fusiones y adquisiciones, se
contabilizaron 107 operaciones - de 118 realizadas -, que sumaron $ 7,812 millones de
délares en el afto 2000. El monto fue superior al del afio anterior, cuando se realizaron
86 transacciones con un valor de $ 2,447 millones de ddlares: Aungue la informacién
disponible sdio permitié conocer los montes de 107 operaciones, nueve de ellas fueron

de empresas extranjeras ubicadas en México y que ampliaron su inversidn existente.

Los principales actores de las compras realizadas en México por compafifas
extranjeras fuaron telefdnicas de Espafia y Banco Santander de Espafia, e ING Groep
de Holanda (con 88.9 % de la inversién total). En importancia, de acuerdo con el valor
invertido, siguieron las empresas de Estados Unidos y Francia, con 7.2 % del total.

Los sectores que recibieron mayor inversidn via fusiones y adquisiciones fueron las
bancarias, telecomunicaciones, fondos de inversidn, aseguradoras y energia, los

cuales contabilizaron 93.2 % del total de las operaciones.

Es importante destacar que seis de las mayores 10 operaciones se realizaron én
instituciones del sector financiero, aungue la operacién mas grande efectuada fue la de
Telefdnica de Espafia, que comprd algunos negocios de telefonia celular de Motorola,

por un monto de $ 2,644.5 millones de ddlares.

Cuando se compra una empresa, la persona que tomara las riendas, que va a
estar al frente, tiene que ser la del comprador, no se necesita cambiar toda la
administracién, pero si poner dos o tres personas clave. Generalmente al Director
General vy al de Finanzas los cambian “al minute” que firman el acuerdo; al primero,
para gue en%piece a tomar el control de las operaciones y al segundo, para que

empiece a tomar el controt del flujo de efectivo.
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El resio es estandarizar poiiticas y procedimientos, integrar sistemas, amortiguar
el choque cultural y buscar una sintesis. Es una tarea que cominmente las empresas
disponen de equipos dedicados exclusivamente a coordinar les procesos de post

adquisicion.

Un claro ejemplo fue el caso Citibank, el reto fue més grande del que calcufaron:
tuvieron que modernizar toda la infraestructura tecnoldgica y nivelar las condiciones
lahorales al mismo tiempo que desarrollaban los procesos de integracion Confia/Citi
{en México) y Citi/Travelers (en el mundo). Mucha gente se fue, pero muchos se
guedaron. Una buena compra es aquella donde se adquiere no sdlo la base
tecnoldgica y de clientes, sino también la gente para manejaria.

Por otra parte, el mayor indice de fracasos se debe a fallas en el proceso ulterior
a la compra. Las mas recientes victimas de las megafusiones son: los 25,000
trabajadores que Daimler-Chrysler tiene calculado despedir en su intento por revertir
las pérdidas en las que ha incurrido desde su fusion, o l0s propios accionistas, que han

visto despefiarse el valor de sus acciones a niveles que jamas imaginaron.

En el caso Citibank, la idea original de mantener la operacidn de cada banco en
forma separada y hacer una fusién gradual fue trocada por un febril proceso de
integracién, estandarizacidon, homologacion. Tuvieron que eliminar de un plumazo la
marca Confia, ponerle el nombre Citibank a todas las sucursales de esa red y rearmar
en seis semanas la estrategia, al mismo tiempo que en Estados Unidos el corporativo

echaba a iniciaba e funcionamiento de la miegafusidn con Traveiers Group.
No hien pusieron un pie sobre el terreno, aparecieron los problemas: la
piataforma tecnolégica no estaba preparada para entrar al afic 2000; los salarids,

inferiores a los del resto del sistema bancario, no habian tenide aumento en dos afos;
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en las sucursales, las operaciones post cierres se ejecutaban a mano, entre otras
situaciones. Al menos se les facilité un asunto que consideraban clave: el management.
De la noche a la mafiana siete altos directivos del ex Confia dejaron su puesto (y el

pals) y fueron remplazados por citibankers.

En los dltimos afos las adquisiciones son la via més usada para crecer y
enfrentar la competencia. Entre 1987 y 1999 el valor de las fusiones y compras pasé de
$100,000 millones de ddlares a $720,000 millones. Sole en 1999 las compras y ventas
ascendieron a 6,000, y se estima que el afio pasado esta cifra superd los 7,500

contrates, con un valor superior al billon de ddlares.

Més de una tercera parte de las operaciones fue mediante la llamada integracion
horizontal 0 compra de firmas entre las mismas industrias, como es el caso de Daimler-
Chrysler en el sector automotriz, Vodafone Group' y Air Touch Communications en
telecomunicaciones o Rhone Poulenc y Hoechst en el quimico farmacéutico. Estas
empresas han buscado acelerar la entrada a un mercado especifico y facilitar la
compra de activos, aunque de manera mas especifica lo que pretenden es compartir

costos de innovacidn, acceder a nueva tecnologia, hacer mas eficiente su manejo

administrativo y reducir costos.

Las mayores operaciones han ocurride en nacicnes desarrolladas, mientras que
hasta hace poco paises como México, Brasil y los de Europa del Este experimentan
estas operaciones, sobre todo mediante la venta de activos puiblicos. La mayoria de las
ventas a escala mundial fueron de empresas britdnicas, estadounidenses, alernanas,
suecas y holandesas; las compras, asimismo, involucran a firmas de éstos paises.

En el sector manufacturero fas operaciones se han llevado en el ramo
automotriz, farmacéutico-quimico, y alimentos, bebidas y tabaco. En el sector servicios

-destacan telecomunicacicnes, energia y servicios financieros.

35



La tendencia por adquirir, seguramente, se mantendrd en los préximos afios en
respuesta a la amenaza gue significa la propia campetencia mundial pese a que los
efectos reales en términos econdmicos (incremento en productividad) o financieros

(mayores ganancias) se hacen esperar 8

En la adguisicion de Confia por Citibank la noticia ocupé encabezados
sobresalientes de diversos diarios. Era el primer banco extranjero que compraba un
banco mexicano y el precio era espectacular... por lo bajo. "Un precio de descuento,
- $195 millones" encabezé el Wall Street Journal, su nota publicada en mayo de 1998, y
los comentarios de los analistas consultados siguieron esa linea: el precio era solo $ 45
millones de délares arriba del valor en libros del banco, una red entonces de 284
sucursales con sede en Monterrey, cuyos pasivos de alto riesgo (75 % de ios 4,000
millones de ddlares que componian su cartera de crédito) habian sido asumidos por el
Fobaproa. Citibank queria extender su presencia en la banca de consumo, por
entonces muy acotada a una pequefia "clientela de muy alta calidad", Citibank se
hubiese quedado fuera de la jugada si no hubiera comprado Confia... Santander y BBY
entraron con bancos chicos; Confia, aungque estaba muy lastimado (habia sido
intervenido y estaba descapitalizado), tenia presencia nacional y una buena red de
sucursales, las leyes mexicanas habian cambiade (anteriormente no permitia a los
extranjeros tener mas del 8 %del sistema bancario) y el meréado es distinto.

Otro caso de andlisis es el de Bachoco, entre 1893 y 1899 Bachoco invirtié mas
de $ 216 millones de dodlares en la adquisicidn de tres grandes negocios de polio:
Oscar Hidalgo, en Tecamachalco, Puebla; Sanfandila, en Lagos de Moreno, Jalisco, y
Campi, en Morelos, Veracruz y Yucatan. Cada compra ha tenido choques vy
reencuentros: En el casc de Campi, todo el corporativo fue liquidado; las gerencias
permanecieron. "Hubo que trabajar fuerte”, lo mas importante fue sumar la adquisicion
al resto de la organizacién, que se integraran las dos culturas; los andlisis financieros,
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el due dilligence (averiguar cudles son las cosas que pueden quebrar en la operacion),

ta estructuracién del contrato, depende de un pequefic grupo.

Con respecto a la compra de Sanfandila "en términos estratégicos fue
excelente”. Entonces producia 4.1 miliones de toneladas de pollos al ciclo (alrededor de
diez semanas}), siendo de 16 millones de toneladas la cifra en el afo 2000".

Bachoco le "dio la vuelta a las empresas”. Esto significa, para el grupe, mayocres
economias de escala y eficiencia, tecnologia de punta, costos de operacién més bajos,
acceso a créditos, transparencia en el manejo financiero, entre otros beneficios, en
consecuencia, aumentaron 10s ingresos y las utilidades.

El comportamiento de las operaciones de adquisicicnes locales muestra una
reduccién del 21.1 % en el valor realizado entre los afios 1899 — 2000, lo que
significaria que para las empresas que operan eh el mercado interno las adguisiciones
no fueron una estrategia esencial en el sentido de crecer y enfrentar la competencia de

empresas giobales,
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CAPITULO Il

3-  Marco legal de las fusicnes.

3.1  Marco Legal de las fusiones en el Tratado de Libre
Comercio de Norteamérica y ka Unién Europea.
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3. Marco legal de las fusiones.
Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN).

El 1° de enero de 1994 los gobiernos de Canadd, México y Estados Unidos
firmaron el acta de creacidn del Tratado de Libre Comercio {TLC) conocido por su sigla
en inglés NAFTA (North American Free Trade Agresment). Segun el mismo, los tres
paises eliminarfan las restricciones aduaneras y arancelarias entre ellos, formando una

zona econdémica comun.

Los tres socios, con mds de seis billones (millones de millones) de ddlares de
producto brute por afie, se comprometieron a la eliminacion inmediata de algunas
tarifas cormerciales y la desaparicién de las restantes en un plazo de 15 afos. Los tres
paises decidieron ademds que las industrias mds vulnerables de México y Estados
Unidos podrén recibir una proteccidon mas prolongada. Segun lo firmado, cualquiera de
los miembros puede retirarse del NAFTA dando aviso con seis meses de anticipacion.

El proceso que culmind con la firma del acuerdo fue mﬂy resistido por los
sectores sindicales estadounidenses, temerosos de la pérdida de fuentes de trabajo. El
Partido Demdcrata de William Clinton voté dividido en el Congreso y los sindicatos
vinculados a la AFL-CIO acusaron al presidente de permitir que las causas de la
desocupacion siguieran creciendo. La mayoria de los congresistas republicanos

apoyaron el acuerdo, gque fue aprobado por un estrecho margen en el poder legislativo.

La preccupacién sindical se basa en el hecho de que los salarios medios en
México son apenas 15% del salaric medio de Estados Unidos. Las grandes empresas
transnacionales recibirian enormes beneficios al poder contar con una mang de obra
capaz de operar las tecnologias de los paises desarrollades, pagandole a precio del

Tercer Mundo.
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Desde el momento de la puesta en funcionamiento, varios han sido los paises
latinoamericanos que han solicitado su ingreso al NAFTA. Chile, Colombia y Argentina
de forma insistente- se han ofrecido para firmar acuerdos bilaterales con el nuevo

mercado comun.

Dentro de las estructuras previstas, los tres palses acordaron crear el Banco
Norteamericano de Desarrollo que, con sus fondos superiores a los 3.000 millones de

délares, debera sumarse a los otros organismos crediticios internacionales.

La unificacién de un espacio econdmicc como el NAFTA significa una re-
jerarquizacion de las relacionss de Estados Unidos con América Latina. Asi como la
Europa comunitaria y Japén mantienen claras dreas de influencia comercial casi
exclusiva, el tratado brindara a Estados Unidos la posibilidad de un acceso privilegiado

a los recursos mineros y petraleros de México.

Un gran ndmero de organizaciones ambientalistas llamaron la atencién sobre la
falta de controles sobre la produccion industrial que existe en México. Un traslado
masivo de industrias a ese pais podria provocar un dafio considerable al ambiente
nortearmericano. Washington se ha comprometido a entregar 225 millones de ddlares

en los cuatro afios siguientes a la firma del tratado para financiar la limpleza ambiental

en la frontera estadounidense-mexicana °.
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3.1 Marco Legal de las fusiones en el Tratado de Libre Comercic de

Norteamérica y la Unidn Europea.

Los gobiernos de los Estados Unidos Mexicanos {México), de Canadd y de los
Estados Unidos de América (Estados Unidos), decididos a:

- Reafirmar los fazos especiales de amistad y cooperacion entreg sus naciones,

- Contribuir at desarrollo arménico, a la expansidn del comercio mundial y a ampliar la
coopetracién internacional,

- Crear un mercadc mas extenso y seguro para los bienes y los servicios producidos
an sus territorios. |

- Reducir las distorsiones en el comercio.

- Establecer reglas claras y de beneficio mutuo para su intercambio comercial.

- Asegurar un marco comercial previsible para la planeacidn de las actividades
productivas y de la inversion.

- Desarrollar sus respectivos derechos y obligaciones derivados del Acuerdo General
sobre Aranceles Aduaneros y Comercio, asi como de otros instrumentos bilaterales
y multilaterates de cooperacion.

- Fortalecer la competitividad de sus empresas en los mercados mundiales.

- Alentar la innovacion vy la creatividad vy fornentar el comercio de bienes y servicios
que estén protegidos por derechos de propiedad intelectual. '

- Crear nuevas oportunidades de empleo, mejorar las condiciones laborales y los
niveles de vida en sus respectivos teritorios,

- Emprender todo lo anterior de manera congruenie con la proteccion vy la
conservacion del ambiente.

- Preservar su capacidad para salvaguardar el bienestar publico,

- Promover el desarrollo sostenible.

- Reforzar la elaboracion y Ia aplicacion de leyes y reglamentos en materia ambiental.
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- Proteger, fortalecer y hacer efectives los derechos fundamentales de sus
trabajadores.

Las disposiciones iniciales del TLC establecen formalmente una zona de libre
comercio entre México, Canadd y Estados Unidos, de conformidad con el Acuerdo
General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio (GATT). Estas disposiciongs proveen
las reglas y los principios basicos que regirdn el funcionamiento del Tratado y los

objetivos en que se fundara la interpretacién de sus disposiciones.

Los objetivos del Tratado son:

Eliminar barreras al comercio.

oo
— o

Promover condiciones para una competencia justa.

O
o

Incrementar las oportunidades de inversién.

o

Proporcionar proteccion adecuada a los derechos de propiedad intelectual.

— —

I

Establecer procedimienios efectivos para la aplicacion del Tratado y la solucién
de controversias, asi como fomentar la cooperacion trilateral, regional y
multilateral.

Los paises miembros del TLC logrardn estos objetivos mediante el cumplimiento de
log principios y reglas del Tratado, como los de trato nacional, trato de nacion mas
favorecida y transparencia en los procedimientos.

Cada pais ratifica sus respectivos derechos y obligaciones derivados del GATT y de
otros convenios internacionales. Para efectos de interpretacion en caso de conflicto, se
establece que prevaleceran las disposiciones del Tratado sobre las de otros convenios,

. . . 7
aunque existen excepcionss a esta regla general .
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CAPITULC IV

4 - Cultura Organizacional.

4.1 Definiciones.

4.2 Proceso, Misidn, Visién, QObjetivos, Plan estratégico.

4.3  Clima Organizacional.
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4, Cultura Organizacional.

4.1 Definiciones.

La cultura es el patrdn general de conducta, creencias y valores que sus
miembros comparten. Se le puede inferir de lo que la gente dice, hace y piensa en el
contexto de una organizacion. Implica la adquisicién y transmisién de conocimientos,
creencias y patrones de conducta en el transcurso del tiempo, lo que significa que la

cultura de una organizacién es sumamente estable y no cambia répidamente *,

Bajo este concepto, tenemos que no existen culturas organizacionales ni buenas
ni malas, sino culturas funcionales y disfuncicnales, todo ello depende de que tanto la

cultura facilita el logro de la misién del hegocio.

- Cultura Efectiva:

Es aquella que refuerza comportamientos orientadoes hacta el cumplimiento de la

misién, propdsitos y estrategias de la organizacién.

- Cultura Disfuncional:

Es aquella que refuerza comportamientos autoderrotistas que minan

significativamente la moral del personal y el desempefio.

- Cuitura Adaptativa:
Supone una toma de riesgo, confianza y un enfoque proactivo tanto a la vida

Organizacional como a la vida individual identificando les problemas e implantando

soluciones viables y estando abiertos al cambio.
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Niveles de profundidad en la Cultura:

a) Simbolos. Aspectos tangibles o manifestaciones de la “superficie”. Verbales,

conductuales y fisicos.

b}. Perspectivas. Conjunto de ideas y accicnes que una persona utiliza para definir una

situacién. Basado en reglas y normas.

c). Valores. Evaluaciones que la gente hace de las situaciones, hechos, objetos y
personas. F{eflején objetivos genéricos, ideales y estandares de la

organizacién.
d) Supuestos.  Premisas tdcitas sobre los que descansan los simbolos, perspectivas

y valores. La esencia de [a cultura estd en los supuestos tacitos

acerca de si mismo, otros y del mundo,

Elementos que integran {a Cultura de una empresa:

1.- Bésicos: Historia, valores, creencias, perfiles de personalidad de los

directivos.

2.- Visibles Implicitos: Costumbres, comportamientos, practicas de gestion {procesos)

Normas o estandares de actuacion, estrategias y tacticas.

3.- Visibles Explicitos; Simbolos, ritos vy rituales, eventos y comunicaciones.
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4.2 Proceso, Misidn, Visién, Objetivos, Plan estratégico,

Como incide la Cultura en la Empresa.

Elementos
visibles
Elementos explicitos
‘ visibles
implicitos Elementos

Basicos

Y
VALORES Y CREENCIAS

Determinan, condicionan y

caracterizan los:

L 4
SISTEMAS DE DECISIONES

v

r ¥ y A d
Sistema de Sistema de Sistema de Sistema de

planificacion direccidn organizacién control

L

CRITERIOS CON QUE SE
|  GESTIONA LA EMPRESA
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Cuatro culturas basicas:

Cada organizacion tiene una combinacién de fas cuatro culturas basicas. Cada
una evoca diferentes comportamientos y estd basada en diferentes valores humanos.
Cada una implica una forma unica de tomar decisiones, una forma caracteristica de
mativar a la gente en el trabajo, un estilo gerencial tl’pibo y un paquete de valores

implicitos v creencias respecto al trabajo y respecto a la naturaleza humana,

Cultura de Orientacién de Poder.

Estas organizacicnes estdn basadas en una inequidad en el accese a los
recursos. Un recurso puede ser cualquier cosa gue una persoha controle y que otra
persona desee. La gente en el poder usa los recursos para satisfacer o frustrar las
necesidades de otros y entonces, controlar el comportamiento de otros. El liderazgo
reside en la persona del lider o lideres y descansa en la habilidad y disposicidn de los
lideres. para administrar recompensas y castigos. En las organizaciones orientadas al
poder la gente es motivada a traveés de recompensas y castigos y a través del deseo de

ser asociado con un lider fuerte.

Cultura de Orientacidn al Rol.

Las organizaciones operan coh base al supuesio de que la gente no es
confiable, por [o tanto no dan autonomia individual o libre albedrio a los miembros de
niveles mas bajos. El sistema es disefiado para controlar a la gente y para evitar que
cometan actos tontos o egoistas. Esto también impide que la gente sea innovadora y
que haga las cosas adecuadas cuando éstas se salen de las reglas. En beneficio de la
racionalidad y del orden, es dificil cambiar o romper las reglas y usualmente toma

mucho tiempo hacetles los cambios necesarios (a las reglas).

‘
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Cultura de Orientacion de Logro.

La organizacion orientada al logro ha sido llamada la organizacion alineada
porgue “alinea a la gente” bajo una vision y propdsitc comun. Usa la misién para atraer
y usar la energia personal de sus miembros en la persecucion de metas comunes. La
misidn sirve para enfocar fa energia perscnal de los individuos. Dado que los miembros
hacen sus contribuciones libremente como respuesta de su compromiso con un
propdsito compartido, voluntariamente dan mas a la organizacién y todos prosperan.,
En este tipo de organizaciones, los sisternas y la estructura sirven a la misién y son
cambiadas cuando la misién lo requiere, mas que convertirse en leyes en si mismas.
Estas organizaciones pueden fiarse de la visidn comun para organizar el trabajo, més

gue sujetarse a si mismas a la disciplina de los sistemas y procedimientos.

Estas organizaciones frecuentemente son desorganizadas, se confian de que su
alta motivacion les permitird cubrir sus deficiencias en estructura, sistemas y
planeacién. Después de un tiempo, la genie se da cuenta de que sus necesidades se
subordinan a la misidn y a las necesidades de la organizacion, empezando a desconfiar
de la organizacion misma, o pusden mantener su compromiso pero sufrir altos niveles
de estrés fisico y emocional. Bajo estrés, los miembros de la organizacién pueden
aislarse en un mundo fantastico idealizado, perdiendo confacto con la realidad de
competencia, las necesidades de los clientes y del ambiente de los negocios (comdn

en las organizaciones de Investigacion y Desarrollo y de alta tecnologia).

Cultura de Orientacién de Apoyo.

Basada en la mutua confianza entre el individuo y la organizacion. La gente cree
que son valorados comeo seres humanoes, no solo como una pieza en una maguinaria o
como contribuidores a upa tarea. Esta cuftura promueve la calidad y las buenas
relaciones interpersonales, ademas de impulsar el éntusiasmo.
Cuando no hay un batance entre la confianza y el éxito, esta cultura rara vez se
encuentra en los negocios. La aportacidn mas importante de ésta cultura es el aliviar fa-
tensién de la dinamica que se genera en la orientacién al Logro.
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Las debilidades de la cultura de Apoyo son el lado negativo de sus fortalezas
humanisticas ya que tiende a evitar los conflictos; con el desec de armonia, los temas
dificiles se barren bajo la alfombra. El consenso puede ser sobrevalorado,
entorpeciendo la habilidad de la organizacion para moverse detenidamente. Las
diferencias de habi!idades y capacidades pueden ser ignoradas dentro de los aspectos
de “trato equitativo”. Las decisiones duras respecto al desempefic de las perscnas
pueden ser pospuestas por “amabilidad”, lo que impacta negativamente la efectividad
de la organizacion. En las organizaciones orientadas al Poder y al Rol, la cohesién de
los equipos de trabajo también apoyan frecuentemente a sus miembros ante
comportamientos antiadministrativos tales como restricciones de regafio y ruptura de

reglas.
Como nace la Cultura.

» Nace de la mision de la empresa y de lo que se espera que se haga para
alcanzarla.

« Nace del selio que imprimen los fundadores.

+ Nace también de los gerentes a través del modelamiento.
“Nosotros creamos la cultura como ésta nos crea a nosotros.
“El analisis y cambio de la cuftura nos hace a ambos (individuos y organizacion)

poderosos y libres,

Como se mantiene la Cultura.

s Refuerzo de las normas.
*» Refuerzo de [os rituales.

» Refuerzo inicial del jefe y del grupo.
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Cambio de Cuitura basado en Normas.

Cada cultura tiene su manera de hacer las cosas y ciertas expectativas con
relacién a la forma de comportarse unos con otros, las reglas y las costumbres
establecidas, las normas que dictan o que la gente puede y no puede hacer, decir o

pensar en determinadas circunstancias.

¥ Porque este es un concepto que puede ser comprendide y aplicado con éxito por

gente con un amplio rango de antecedentes y de niveles educacionales.

> Porque las normas son los elementos menos susceptibles a las abstracciones, mas

facilmente reconocibles en nuestra vida diaria y de aplicacion mas comun.

Proveen un vehiculo excelente para ayudar a la gente a comprender y a administrar los

aspectos culturales de {a vida Organizacional.

4.3 Clima Organizacional.

Los efectos gue una fusion tiene en la organizacion resuitante, en el clima
laboral y en la nueva cultura organizacional pueden resultar determinantes en el
fortalecimiento y competitividad de la empresa, por lo que es importante planear y
administrar el proceso de cambio en una organizacién que surgié de una fusién para
lograr que la nueva organizacion determine su estrategia de crecimiento en el corto vy
largo plazo, y, de ésta manera, el personal adquiera nuevos motivos, fortalezca sus
sentimientos de orgullo de pertenencia, seguridad, reconocimiento, y aspire a su

realizacién laboral en esa empresa.
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La cultura corporativa es algo con lo cudl tratamos en forma indirecta. §Por qué?
Porgue la cultura es intangible, una sombra, un efecto lateral. La cultura no se puede
agarrar con la mano, no tiene manijas, nada con que tocarla directamente. De hecho,
es un concepto bastante difuso vy existe una cantidad de nociones raras alrededor dei
sujeto.

Hoy en dia ;Qué debemos hacer acerca de fa cultura corporativa en et contexto
de las fusiones?

Antes que todo, un gerenie de negocios no es un antropdlogo. Por ahora, el
trabajo mayor es centrarse alrededor de la productividad, ganancias y gente. Debe
tener sus cjos entrenados para lograr resultados tangibles en lugar de dejar divagar la
atencidn en la vaga y suave neblina de la cultura.

Mantener la organizacidn en curso..ir con rapidez a través de la
integracién...maniobrar hacia adelante de la compsetencia. Los primeros retos son

operacionales en su naturaleza y no culturales.

Naturalmente, las diferencias culturales causardn dolores de cabeza en el
proceso de fusionar las diferentes partes de las dos organizaciones. Esto no se pueds
negar. Pero apoyandose en resultados dé operacién se logrard mucho mas para
reconciliar problemas culturaies que enfocandose en la cultura que no produce
resultados operativos (los cudles se necesitan desesperadamente).

;Cudl seria la recomendacion? Determinar rapidamente las diferencias
culturales clave entre las partes especificas de las dos organizaciones para las que
personalmente son directamerite responsables para ayudar en el proceso de fusién.
Hay que hacerio rdpido, localizar las evaluaciones, por ejemplo un comparativo
departamental lade por lado, no un estudio comprensivo de-toda la compafiia gue se
- arrastre por meses. Si es '‘necesario solicitar ayuda para hacerlo, adelants, lo
importante es no dejar que se convierta en un gjercicio fargo y extenso. Habra que
hacerlo rapido, si el estudio esta terminado esta en dos semanas mejor.
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Como siguiente paso, se debera comunicar a la gente cudles son las diferencias
clave, siendo directo y hablando de cosas especificas, es clave asegurarse que el
personal estd comprendiendo lo que se esta diciendo. Acto seguido, se deberd aclarar
todos los cambios que seran hechos o que se estan haciendo: Explicar por que se
estan haciendo estos cambios culturales, Bésicamente, lo que se logra con esto es
ayudar a “romper el cédigo” con rapidez en jugar de dejarlos divagar por meses ¢ afios
preguntandose cuéles serdn las leyes culturales que prevaleceran.

¢ Sera funcional la idea de crear una “cultura corporativa comun?" ¢Una nocién
de mezclar dos cuituras globales diferentes en una?. Cuando los ejecutivos de primer
nivel hablan de “tomar lo mejor de ambos mundos”, en el intento de construir algun tipo
de super-cultura. ;Que tan realista ha estado todo lo que esta pasando?, se presentan
guerras de poder, batallas de mala fe, gente haciendo grandes esfuerzos para
mantener ¢ encontrar posiciones. El nivel de confianza esta muy deteriorado. Ei motor
del rumor es salvaje, |a tensidn esta en su punto mas alto, el clima estd mas cargado
politicamente hasta donde se puede aguantar. En medio de todo esto ;se quiere
intentar lo imposible? Habra que ser realistas y alvidar esto de crear una cultura

corporativa comun, por el momento no se puede hacer.

De alguna manera, a través de la década pasada se ha vendido la idea de la
necesidad de crear una cultura comdn {(compartida) cuando se fusionan dos
compafias. Hasta antes de la fusién, en ambas crganizaciones se presenta en primera
instancia una recoleccion de sub-culturas. Investigue en cualquier compafiia y en casi
todas lo que se encuentra es una confederacion de tribus. Sus diferencias son mayores

gue sus similitudes.

Basta ver a nuestro alfededor, ¢trabajan fas personas en el departamento de
mercadotecnia de la misma manera que los de contabilidad? ;opera el personal iegat
con la misma intensidad, empuje v grade de riesgo que el equipo de ventas?.
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¢ Como se ve ef comportamiento gerencial de primer nivel si se compara con la
jerarquia de menor nivel?. Compare a la gente de cualquier Estado de la Republica con
la gente del D.F o la cultura de la multitud de Ciudad Nezahualcoyotl con un grupo

pequefio de la colonia del Valle.

No es que se pretenda desechar &l concepto popular de la cultura corporativa, lo

gue se necesita desechar es la palabra “comun”.

Esto es, compartir algunos valores... una cantidad de principios operativos
comunes en todas partes de la organizacion... una pequefia cantidad de estandares a
nivel compafiia. Eso estd bien, tiene sentido, tanto como se puede inducir en todo el

mundo y tratar de sostener o reforzar.

Més alld de eso, se debe manejar la fusién hacia una diversidad de cultura
-corporativa. Hacia una coexistencia pacifica de muchas tribus, gente diferente

" trabajando de maneras diferentes, convergiendo en metas comunes... no conformando

una cultura corporativa persuasiva.

Es una gerencia que se basa en la realidad. Esto se puede hacer con éxito en la
realidad. Esta posicion de mezcla cultural es lo mejor para contrarrestar a la

competencia

Dimensiones del CLIMA ORGANIZACIONAL

Desde que este tema despertara interés de los estudiosos, se le ha llamado de
diferentes maneras: Ambiente, Atmdsfera, Clima Organizacicnal, etc.
Sin embargo, sdlo en las Ultimas décadas se han hecho esfuerzos por explicar su

naturaleza e intentar medirio.
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De todos los enfoques scbre el concepta de Clima Organizacional, el que ha
demostrado mayor utilidad es el que ufiliza comeo elemento fundamental las
‘percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un

medio laboral.

( Camﬁdﬂ‘é’tﬁiéﬁtb:

vz

Factores del Ststema
Organizacional -

“Miembros

Figura - 1

La especial importancia de este enfoque reside en el hecho de que el
comportamiento de un trabajador no es una resuliante de los factores organizacionales
existentes, Figura 1, sino que depende de las percepciones que tenga el trabajador de
estos factores, Sin embargo, estas percepciones dependen de buena medida de las
actividades, interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga con fa
empresa. De ahi que el Clima Organizacional refleja la interaccion entre caracteristicas
personales y organizacionaies (Schneider y Hail, 1982).

Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado
clima, en funcién a las percepciones de los miembros. Este clima resultante induce
determinados comportamientos en los individuos, Estos comportamienios inciden en la

organizacion, y por ende, en el ¢lima, completando el circuito, Figura 2.
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. Organizacional

|:> Miembros

Retroalimentacién

¥
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i

Figura ~2

A fin de comprender mejor el concepto de Clima Organizacional e5 necesario

resaltar los siguientes elementos:

El Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.

Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los

trabajadores que se desempeiian en ese medic ambiente,
El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

El Clima es una variable interveniente que media entre los factores del sistema

organizacional y el comportamiento individual.

Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en el
tiempo, se diferencian de una crganizacién a otra y de una seccidn a otra dentro

de una misma empresa

El Clima, junto con tas estructuras y caracteristicas organizacionales y los
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente altamente

dindmico.

Las percepciones v respuestas que abarcan el Clima Organizacional se originan en

una gran variedad de factores. Unos abarcan los factores de liderazgo y practicas de

direccion (tipos de supervision: autoritaria, participativa, etc.).
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Otros factores estan relacionados con ef sistema formal v la estructura de la
organizacion (sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones,
remuneraciones, etc.). Otros son las consecuencias del comportamiento en el trabajo
{sistemas de incentivo, apoyo social, interaccion con los deméas miembros, etc.).
Basandose en las consideraciones precedentes podiiamos llegar a la siguiente
definicidn: Ei clima Organizacional es un fendmeno interveniente que media entre los
factares del sistema organizacional y las tendencias metivacionales que se traducen en
un comportamiento que tiene consecusancias sobre la organizacion (productividad,
satisfaccion, rotacion, etc.)

De acuerdo a ias consideraciones anteriores, Litwin y Stinger (1978) proponen el

siguiente esquema de Clima Organizacional.

_ Sistema | Comportamisrto ED
QOrganizacional—: /  Emergents 7

Teenologia Logro Productividad
Estructura Afiliacién Satisfaccion
Organizacional Actividades
Poder Interaccién Rotacion
Estructura Seniimentos
Social Agresion Iy Ausentismo
Liderazgo Temar Accidentabilidad
Practicas dela Adaptacién
Administracion
Innovacién
Procesos
de Decision Interaceion Raputacidn
Necesidades
de [os Miembros
T Retroalimentacidn
Figura -3

% TESIS CON
FALLA DE ORIGEBL




Desde esa perspectiva el Glima Organizacional es un filtro por ef cual pasan fos
fendmenos objetivos (estructura, liderazgo, toma de decisiones), por lo tanto,
evaluando el Clima Organizacicnal se mide la forma como es percibida la organizacion.
Las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado Clima
Organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la
organizacidn y sobre su correspondiente comportamiento. Este comportamiento tiene
obviamente una gran vatiedad de consecuencias para la organizacién como, por
ejemplo, productividad, satisfaccidn, rotacién, adaptacién, etc.

Dimensiones del Clima Organizacional

Entre las alternativas para estudiar el Clima Crganizacional (C.0.), se destaca la
técnica de Litwin y Stinger, que utiliza un cuestionario que se aplica a los miembros de
la organizacién. Este cuestionario estd basado en la teoria de los autores
mencionados, que postula la existencia de nueve dimensicnes que explicarian en el
clima existente en una determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se

relaciona con ciertas propiedades de la organizacion como:

1. ESTRUCTURA .

Representa la percepcidn que tiene los miembros de la organizacidn acerca de
la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que se ven
enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la organizacidn pone el
énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre,

informal y sin estructura.

2. RESPONSABILIDAD {empowerment)

Es el sentimiento de los' miembros de la organizacién acerca de su autonomia en
la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la supervisién
que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio
jefe y no tener doble chequeo en el trabajo.
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3. RECOMPENSA ,

Corresponde ala percepcion de los miembros sobre la adecuacién de la
recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organizacién
utiiza mas el premio que el castigo.

4, DESAFIO

Corresponde al sentimiente que tienen los miembros de la organizacién acerca
de los desafios que impone el trabajo. La medida en que la organizacion promueve la
aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetives propuestos.

5. RELACIONES

Es la percepcién por parte de los miembros de la empresa acerca de la
existencia de un ambiente de trabajo grato v de buenas relaciones sociales tanto entre
pares como entre jefes y subordinados.

6. COOPERACION
Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un
espiritu de ayuda de parte de.los directivos y de otros empleados del grupo. Enfasis

puesto en el apoyo muiuo, tanto de niveles superiores como inferiores.

7. ESTANDARES
Es la percepcion de Jos miembros acerca del énfasis que pone la organizacién
sobre las normas de rendimiento.

8. CONFLICTOS
Es el sentimiento de los miembros de la organizacién, tanto pares ccmo
superiores, aceptan las opinicnes discrepantes y no temen enfrantar y solucionar los

problemas tan pronto surjan.
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9. IDENTIDAD
Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y que se es un elemento
importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, la sensacion de compartir

los objetivos personales con los de la organizacién.

Lo més relevante de este enfoque es que permite obtener, con la aplicacién de
un cuestionario, una visién rapida y bastante fiel de las percepciones y sentimientos

asociados a determinadas estructuras y condiciones de la organizacion.

Conclusidn:

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroinformacion acerca
de fos procescs que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo
ademas, introducir cambios planificados tanto en las actitudes y conductas de los
miembros, como en la estructura Organizacional o en uno o mas de los subsistemas
que la componen. La importancia de esta informacion se basa en la comprobacicn de
que el Clima Crganizacional influye en el comportamienio manifiesto de los miembros,
a través de percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles

de motivacion laboral y rendimiento profesional entre otros.
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5 - Manejo Administrativo y cultural del cambio estratégico.

5.1 Concepto del Proceso de Cambio.

Una de las dreas mas importantes y estudiadas en la administracidn al final del

siglo XX es el Cambio Organizacional.

Entender mejor como y porque el cambio arganizacional ocurre, es lo que afecta
su éxito o fracaso, y como manejarlo e implementarlo son hoy herramientas para la
supervivencia en un ambiente cada vez mas dindmico e inestable.

En los dltiimos veinte afics, muchos especialista han profundizado en el estudio del
Cambio Organizacional. Autores como Kurt Lewin, Kanter, Conner, Bennis y algunos
otros'? han contribuido significativamente para mejorar la comprension de la naturaleza

y consecuencias de éste fendmeno organizacional.
Por que entender mas de Cambio Organizacional.

Como personas que estamos viviendo la turbulencia de este intenso fin de
principio de siglo, estamos cada vez mas envueltos en lo que podemos denominar
Dinamica Organizacional, ya que somos impactados de forma distinta por las

constantes modificaciones a las que éstas estan permanentemente sometidas.

¢Por qué cambiar?

Las organizaciones no tienen otra alternativa que reinventarse asi mismas de
manera permanente para tener éxito. Necesitaran individuos que encuentren deleite en
lo desconocido, que vean el aprendizaje no como una confesidn de su ignorancia, sino
como la Gnica forma de vida. Se ha dicho que el aprendizaje en la gente es para toda la

vida, esto también apiica para las organizaciones ',
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Para que cambiar.

Existen muchas razones para cambiar, algunas de elias tendran diferentes
grados de complejidad dependiendo del alcance que el cambio tenga dentro de la
organizacion, si este sera parcial, es decir que solo abarque un area o bien sea
general. _

Razones podriamos mencionar algunas tales como: Incrementar el valor de las
acciones, fusiones y adquisiciones, competitividad global, acceso a nichos de mercado,
tecnoldg:’a, optimizacién de operaciones, reduccién de costos, y muchas otras mas.

Variables del Cambio.

Los actores.
Son las personas y su comportamiento, la forma en que estas piensan y reaccionan

ante los cambios.

La trama,

El cambio organizacional en cuestion, que requiere de andlisis de los problemas
potenciales que pueden ocurrir, el papel que jugaran las personas, asi como

Los procesos de comunicacion durante el cambio. '

El teatro o escenario.

La organizacion dentro de la cual el cambio serd implantado. En éste punto deberan de
verse temas como [a sinergia, cultura organizacional, presién, trabajo en equipo, pero
algo rﬁuy importante revisar el historial de la implantacién de cambios que se hayan

hecho y con que grade de éxito vy satisiaccion
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5.2 El cambio Qrganizacional.

Por cambio organizacional se entiende las modificaciones al nivel de
estrategia, procesos © personas que ocurren en determinada organizacidn,
independientemente de la naturaleza o tamafio de la misma. En otras palabras, dentro
de éstos grupos especificos, son cambios organizacionales las modificaciones de ser,
actuar, pensar y sentir de las personas envueltas en esa organizacién pudiéndose

clasificar estas organizaciones'corno naturales y planeadas.

Un cambio planeado es el que resulta de una decisién y proceso de avaluacion,
adecuando a las consecuencias técnicas, operacionales, psicoldgicas y oftras
necesarias para la transformacion de una determinada situacién, por ejemplo un
cambio en la estrategia de ventas.

Un cambio natural es aquel que surge de forma evolutiva deniro de las
empresas, en funcidn de ofros factores que no implican una decisién externa, tales
cambios cuando se dan, son normalmente procescs reactivos de adaptacion a las

presiones del entorno, por gjemplo establecer un programa de comunicacion.

En un proceso de cambio se presentan diversa etapas, dentro de los cudles
citaré¢ como de los mas relevanies siete estados del cambio.

Nivel 1. Pericdo de falta de claridad y confusion.
Nivel 2. Periodo de Negacién.

Nivel 3. Periodo de depresién.

Nivel 4. Periodo de dejandolo ir.

Nivel 5. Periodo de equilibrio.

Nivel 8. Periodo de reflexidn y aprendizaje.

Y VWV ¥V ¥V ¥V ¥V VY

Nivel 7. Periodo de preparacion del futuro y autorregulacion,
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Algunas fuerzas impulsoras del cambio.

Certificacidn por parte de algun organismo gubernamental v/o privado .... 12%

Redisefio de PrOCESOS ...ivi i e e 12%
TECNOIOQIA .ottt e e 10%
Cambio de CURUIA ... 19%
Estrategia de negocios (incluye fusiones y adquisiciones) ............... 42%
0] 1oL S OO PREROT SRR 5%

Rol que desemperia el factor Humano en el Cambio Organizacional.

el cambio ocurra, desempefiar diversos roles. Cada grupo de personas tiene sus

intereses y objetivos personales, pudiendo estar estos alineados o no con los objetivos

Dependiendo de nuestra posicion dentro de la organizacién, podremos, cuando

del cambio.

posicionan abiertamente o no, contra el cambic y ei proceso en si, surgiendo

indiferencia o resistencia, en diversos grados. Cuando las persenas, en sus diversos

Cuando las diversas personas perciben que el cambio no es de su interés, se

roles, ven ventajas en ei Cambio, se identifican con el y lo apoyan.

El desempefio de los roles durante el Proceso de Cambio.

» Lideres del Cambia. Son los individuos ¢ grupos que tienen el poder de autorizar el

> Patrocinador del Cambio. Individuo © grupe que utiliza su poder para tomar

cambio en sus respectivas dreas.

legitimo el Cambio.

» Agente de Cambio. Individuo o grupo responsable por la accién del Cambio.

» Blanco del Cambio. Individuo o grupo que debe reaimente cambiar alguna cosa

sobre sus conccimientos, habilidades, comportamiento o

actitudes.
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5.3 El Proceso de Cambio.

Compromiso de

los Dirigentes Fase |

Fijar

Objetivos Andlisis
y Disefar
. Programa Fase I

Entrenamiento| Seminarios

de los de

Dirigentes Introduccion

Fase Il

Desarrollo Desarrolio

Individual del grupe

Desarrolio Desarrollo

Inter-grupal | Organizacicnal

Evaluacion

Renovacidn

Extension
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Fase |
Andlisis y Fijacion de Objetivos.
Se obtiene informacién a fin de analizar:
a) ;Que esta pasando en la Qrganizacién y por que?
b} ;Qué quersmos que pase?
e} ¢Que es lo que debemos hacer para lograr los carnbios deseados?

Objetivos de operacion:

Para valorizar factores cuantificables.
- Resultados de 1a produccidn.

- Cifras de ventas. ‘

- Cifras de utilidades.

Objetivos Culturales.

Para detectar presencia/ausencia de las normas cuiturales que se buscan.

Objetivos de Programa:
Para asegurar las actividades:
a) Programas de entrenamiento.

b) Sistemas de compensaciones.

Fase |l
Sistemas de Introduccion e involucracion.
., Camo puedo contribuir ai proceso de cambio de cultura?
;Qué puede aportar nuestro grupe, tanto para nosotros mismos como con

relacion a otros grupos en el proceso de cambio de cultura?

Toda Ja gente directamente afectada por el Programa de Cambio debe tener la

oportunidad de experimentar la nueva cultura:
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» Que comprendan la importancia del programa.

» El impacto-de las normas culturales establecidas en ellos misrﬁos y en la
organizacién,

> ldentifique la naturaleza de la cultura prevaleciente y la que se desea
adoptar, poniende énfasis en las reglas que quieren y necesitan desarrcllar

para llegar a fos objetivos que se han fijado.

En ésta fase los participantes tienen la oportunidad de preguntarse:
¢ Qué puedo hacer para ayudar en el proceso de cambio culturai?
¢Qué puede hacer nuestro grupo, tante por si mismoe, como en relacién con ofros
grupos, para ayudar en el proceso de cambio de cultura?

¢ Qué pueds hacer nuestra organizacion para ayudar en el proceso de cambio cultural?

Si la gente se da cuenta que sus ideas estan siendo tomadas en cuenta para
preparar el programa, estard en mejor disposicion de aceptar la responsabilidad del
cambio y de sentir que controla la situacion.

Dos aspectos del concepto de propiedad resultan vitales:

- Debe ser genuino y debe ser sentido.

Fase lll
Sistemmas de implementacién y cambio
¢ Qué habilidades necesitan desarrollar las personas para hacer congruente con
las nuevas normas?
¢Como generar sinergia entre varios grupos?
£CGémo hacer congruentes las metas individuales con las metas grupales?
¢ Se requiere formar “grupos de trabajo” para problemas especificos?

. Que politicas y procedimientos se requiere cambiar?
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Aplicar en sus propios ambientes de trabajo lo que han aprendido vy
experimentado en la fase Il

Se enfocan en las dreas que han side idenrtificadas en la Fase |, empiezan a
modificartas y fortalecerlas, de tal manera que contribuyen a la obtencion de las metas
gue han sido fijadas.

La implementacion se hace a cuafro elementos basicos de la cultura:
a) Elindividuo.

b) El grupo.

¢) Los dirigentes.

)
d) La organizacion.

Desarrollo individual:

Son orientados hacia las actividades, programas y metas. Cada persona &s
ayudada a desarrollar las habilidades y a adquirir los conocimientos necesarios para
llegar a esas metas y es premiado per sus logros.

La practica, la planeacion y la valoracién se convierten en un proceso positivo, 1os

individuos reciben la ayuda y la retroalimentacion constructiva que requieren.

Desarroilo del grupo:

Los equipos ya existentes desarrollan/mantienen una cultura constructiva, con
metas individuales y de equipo, se relnen peridédicamente para situaciones y
problemas que los afectan, el uso eficiente del tiempo y de su esfuerzo para valorar el
avance de sus metas.

Se establecen reuniories para tener oportunidad de mejorar las relaciones
intergrupales, de tal manera que se puede llegar a un sinergismo.
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Desarrollo intergrupai:
Su comportamiento afecta a toda la cultura, es necesario: Apoyarlos a reforzar

las reglas positivas prevalecientes y a poner en practica las nuevas reglas positivas.

Fase IV

Evaluacion y Renovacion
Reconocer logros.
Areas a mejorar.
~ Estrategias para futuras mejoras.
Integrar nueva gente
+Cémo mantener el enfoque hacia resuitados?
;Cdmo se estan midiendo los resultados de cambio?

No importa que tanto éxito haya tenido su esfuerzo de cambio, se requiere una
continua renovacidn y reevaluacion para que el programa de cambio graduaimente se

convierta en parte de |a cultura prevaleciente.

La evaluacidn sistematica de cada uno de los tres tipos de objetivos fijados en la
Fase |, ofrece la oportunidad de evaluar lo que no se ha podido conseguir e implantar

las medidas necesarias para lograrlo,

Se programan juntas de renovacién y esta evaluacién interna da la oportunidad a

todos ios participantes de:

Reconocer los logros.
Identificar las dreas que necesitan ser mejoradas,
Planear estrategias futuras para mejoras adicionales.

Integrar al proceso a la gente nueva.

vV Vv V V-V

Mantener el enfoque en los resultados.
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5.4 Proceso de cambio. CASO REAL de una empresa Transnacional,

Este caso real que se presentd en una planta farmacéutica, Transnacional, de
capital 100% extranjero, ubicada en México, D.F., con aproximadamente 350
empleados, se llevé a cabo un proceso de cambio en la cultura del personal, teniendo
como linea base la visién, los valores y objetivos de la empresa, apoyados en un

proceso de desafrolio Organizacional.

En una primera fase, empezaron con el grupo de alta direccién (aprox. 12
personas), soportada y empujada directamente por el Director General de fa empresa,
para lo cudl se auxilio de una empresa extranjera consullora especialista en la

implantacién del proceso de cambio.

Como segunda fase y como soporte para la implementacion del proceso de
cambio en este grupo de alta direccién, fue primordial conocer el clima Organizacional
imperante en ese momento y tomarlo como escenario y enfocar la mejora en estas
areas de oportunidad, por lo que integrd a un grupoe éxtemo que se dedicd a colectar
datos a través de entrevistas y cuestionarios aplicados a las personas integrantes de la
organizacidn cuya permanencia en ella fuera de 5 afios cuando menos, siendo
aproximadamente un total de 300 personas, una vez obtenida esta base de datos

enfocaron sus prioridades a aquellas situaciones problematicas de mayor importancia.
Para pretender tener éxjito en esta actividad fue imperante y primordial alinear
primerc a los integrantes del grupo de alta direccién, razon por la que enfocd su

atencion en el cambio de cultura de éstas personas

En paralelo y para facilitar éste. proceso de cambio en la cultura Organizacional,

tomaron algunas medidas:
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- Promociones y ajuste en los salarios percibidos (incremento), en personas de alto
potencial.
- Contrataciones posiciones estralégicas de personas con un alto nivel de

conocimientos y habilidades.

Por otro lado, los integrantes del grupo de alta direccion contaban con una
excelente preparacién educativa y con altas habilidades técnico — administrativas, pero
con una cbnducta marcada por el tipo de educacién propias de la familia tradicional,
conocido como cultura, fundamentada en los valores familiares y propios del pais,

.siendo un gran obstaculo en la aceptacion e implementacion del cambio.

Esto fue una de las principales preocupaciones ya que una de las premisas en el
éxito del proceso de cambio es “que si tu no tienes enfocado a tu grupo contigo y con
tus expectativas, estas predestinado al fracase. Si tu vas solo, tus probabilidades de

fracaso son. grandes aln a pesar de tener el mejor proceso y al mejor-consuitor”

En un comunicado, el Director General comentd: La Implementacion del
proceso de cambio en las personas, el proceso de cambio estratégico y la
continuidad en mantener éste cambio “per se”, serd exitoso si y solo si las

personas cambian.

_ Otra problematica fue que los integrantes de este grupo, al principio no tenian
claros hacia donde queria I|egar el director, lo cudl cred confusion e incertidumbre en la
mayoria de estas personas.

Interesantes vy diversos fueron los preblemas a los que se enfrentd el Diractor General
durante el proceso de implementacion de este proceso de cambio, en este nivel de alia
direccidn, entre los principales fue el sabotaje al proceso en beneficio propio para que
no tuviera éxito en su implementacién, = por otro lado, uno de los factores de mayor

obstaculo fue la idiosincrasia y la conducta de las personas asi como-
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el tipo de comportamiento que presentaron, siendo insuficiente sentenciar: “sino
cambias tu comportamiento y conducta, pedrias perder tu empled”, ya que daban Ia
impresion de no importarles, por lo que durante el proceso, hubo la necesidad de flegar
a despedir a un integrante, ya que demostré con su comportamiento y conducta, a
través de este proceso, defensa contra la retroalimentacién que recibid, asi como una
actitud de justificacién a la conducta demostrada dentro de la organizacion.

Una vez sentadas las bases para el cambio en l0s integrantes del grupo de alta
direccién, alineados con las expectativas de la Direccion general, presentaron a todos
los integrantes de la organizacién la misién, vision valores, objetivos y plan estratégico
para México.

Por otro lado y una vez alineados los integrantes del grupo de alta direccidn, el
objetivo fue que los directores divisionales facilitaran que e! proceso de cambio se diera
en cada una de sus areas, que empujaran ha que se implementaran de una manera

rapida, cada uno en su estilo propio.

Es importante hacer notar que el Director General tuvo una participacion mas
directa en la implementacidn del proceso de cambio en los integrantes de los dos

grupos principales para la empresa: la fuerza de ventas y marketing.

Se trabajé en la estructura Organizacional, quedando una estructura
Qrganizacional como unidad de negocio enfocada en términos de estrategia de venta,
mercadeo, investigacién y manufactura operacional, contando con una estrategia de
comunicacién para apovar la estrategia de la organizacion, informacion tecnoldgica y

de negocios.

Finalmente implementd un programa de promociones y desarrollo del personal,
quitando a la gente que no cumplid con las habilidades y conductas requeridos para
mantener ef proceso de cambio vigente v en el largo plazo, con un plan de sucesion
activo.
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Areas de enfoque prioritario:
1 - Contabilidad y Finanzas.

2 - Ventas y Mercadotecnia:

a) - Reestructuracidn, evaluacion, seleccion, contrataciény capacitacién al personal
con talento.

b) - Contratacién / nombramiento de un nuevo Director de Ventas, cuya finalidad fue
favorecer e incrementar la fuerza de ventas. ‘

¢) - Contratacién / Nombramiento de un nuevo Director de Mercadotecnia, para facilitar
e incrementar la expansion de los productos del negocio en el mercado.

d) — Implementar nuevos procesos de Desarrollo Organizacicnal y del Negocio,
alineade con la vision y valores del negocio.

e} - Implementar programas de culturizacidn al grupo de Alta Direccion.

f) - Implementar un Plan de sucesidén para el personal de talenio para mantener
un crecimiento sostenido.

g} - Detectar fortalezas y debilidades para trabajar en las areas de oportunidad de
crecimiento, teniendo como principal prioridad el fomentar la cormunicacion y el
trabajo en equipo entre los Directores y el personal de ambas é4reas de ventas y
mercadotecnia, apoyando y favoreciendo un clima laboral positivo vy de apoyo.

3 - Conformar a los integrantes del grupo de Alta Direccién {comité ejecutivo) en las
areas funcionales faltantes: Finanzas, Recurscs Humanos, Legal, Desarrollo

QOrganizacional, Operaciones de manufactura y Asuntos Regulatorios.

4 - Elaboracion, desarrollo e impiementacién del Proceso de Planeacion Estratégica
(Stategic Planning Process), entre las que incluyé una reorganizacién interna

alrededor de las unidades de negocio.

5 - Elaboracién e implementacién del proceso de cambio humano (Human Change
Process) en este proceso de cambio en el aspecto humano {con un enfoque hacia
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la nueva cultura Organizacional, en el comportamiento y en la conducta), fue

alineado con el proceso de cambio estratégico (strategic change process).

6.- Creacion de un grupo de trabajo para la implementacion de las tareas (employee
task force), los cuales tuvieron que cumplir con el siguiente perfil;

- Personal joven y Bilingle. .

- Con liderazgo.

- Con credibilidad dentro de la organizacion.

- Con un alto potencial de desarrolto en el futuro.

- Conocimiento en |a cultura Mexicana.

7 - Elaboracidon e implementacidn de entrevistas al personal de mayor antigliedad en

todas las areas funcionales,
8 - Analisis y evaluacion de resultados, plan de accidn.

9 - El Comité Directivo informé a todo el personal de los planes elaborados, la
ejecucion de los mismos y los principios en que se rige el negocio (valores, mision,

visidn, etc.)

Problemas a los que se enfrento el Director con su comité ejecutivo, durante el
proceso: ' '

- Resistencia negativa de algunos integrantes del grupo.

- = Sabotaje al proceso de cambio por temor a los resultados.

- Resistencia al cambio por aspectos culturales naturales.

- Despedir a la gente que no convergia con los valores y la nueva cultura
Organizacional.

- Contrataciones de personal cuya seleccion nco fue bien planeada, ya gque se
enfocaban en las habilidades y conocimientos {écnicos, de alta capacidad, pero
que no se alineaban con la nueva estructura Organizacional.
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Ventajas que favorecieron este proceso de cambio:

- Respuesta positiva, de apoyo y de apertura por parte de los empleados de todos
los niveles, ya que al involucrarlos directamente en el proceso, & través de
entrevistas, se sintieron tomados en cuenta y esto fue nueva para la mayoria;

- Entender y apoyar el proceso por el que estaban pasando va que conocian lo
que pasaba a su alrededor ‘ ‘

Cultura Mexicana:

Normalmente las personas {empleados) no dicen abiertamente lo gue piensan,
hasta que el jefe lo solicita, y raramente retan a su supervisor, es decir, comentarle
lo que realmente piensan sin temor a la represalia. Existe un régimen de silencio en la
organizacidn tode el tiempo, teniendo como consecuencia, empleados con necesidades
no externadas, no escuchadas y/o no cubiertas,

El comportarniento del jefe para el mismo y para la imagen que proyecta a los
demas es muy importante, esto hace que como lider no quiera admitir publicamente
que algo no sabe o que ha cometido errores, porque es visto comoe un signo de
debilidad, puede impactar negativamente en su " fuerza” o “ imagen “, v la gente podria

empezar a resistirse o a retarlo, siendo totalmente inaceptable para el,

Tener la tendencia de no ser sinceros, de no hablar con la verdad y ser
tendenciosos en las respuestas, buscando el beneficio personal y/o aprovechando las

circunstancias en perjuicio de otros.

Decir lo que se deberia de hacer y no hacerlo bien uno mismo, criticando
ofreciendo en la mayoria de las veces retroalimentacion negativa. Ser recelesos de
todos y no confiar en los demds, imaginando y esperando, en la mayoria de las veces,

una accidén negativa hacia uno mismo.
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Proceso de Integracidn. CASO REAL Bancomer-Bilvac Vizcaya Argentaria.
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6.- Cambios y conflictos.
6.1 Cultura Organizacional de cada empresa.

Las fusiones pueden ser ganadas o perdidas antes de gue empiece en realidad

con el trabajo de la integracion real.

Tan pronto come se firma la fusidn, la batalla empieza en las mentes de las
personas. Ganar -ésta batalla significard salvar el proceso, perderla significard el
incrementar las posibilidades de que la fusién se encuentre en las estadisticas de las

fallas.

Para contar con el apoyo del personal como soporte del proceso de fusidn la
primera regla basica sera construir un ambiente de credibilidad siendo empatico en el
nivel de la gente, ya que sin esto no se podra tener mucha influencia sobre las ideas y
opiniones de otras personas, por tal motivo, es muy importante dar la noticia como es,
“la buena, fa mala y la fea", estableciendo las ventajas y desventiajas, con un flujo

constante de informacidén,

Por otro lado, las dlscusmnes volaran tan pronto como la gente se de cuenta de
que hay una fusidn en proceso Es un drama grande. Son situaciones angustiantes.

Todo mundo liene una opinion y todas las reglas de comunicacidon verbal prevalecen.

Para los siguientes meses se estara luchando una guerra por la verdad, por lo
que sera importante moverse esiratégicamentie y con el propdsite para formar
opiniones, para establecer las expectativas apropiadas, ya que los que estan adentro y

afuera inmediatamente empezaran a formar sus propias ideas acerca de la fusidn.
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Para algunas personas no les sera agradable como parece y empezardn a
trabajar en contra de la fusién. Parte del trabajo serd promover la fusion, por lo que
defender este proceso se tornara riesgoso si $e es demasiado agresiva con la gente.
Establecer expectativas correctas con precision serd como tiro al blanco

Durante situaciones como éstas, serd de vital imporiancia “controlar la
comunicacién verbal”, no es que haya que decir menos, es ser mucho mas cuidadosos

en lo gque se dice, como se dice y a guien se e dice,

6.2 Manejo de recursos de mercado.

Otra situacion que se presenta en éste proceso es que algunas de las personas
més capacitadas estardn buscando un puesto, posiblemente no se tengan muchas
personas que estan circulando sus curriculas, pero la mayoria estardn considerando

sUs opciones.

Las fusiones son buenas para obtener la atencidn de la gente. Todo el personal
empieza a ver a sU alrededor y se pregunta como sera afectado en su carrera. Algunas
personas no podran vivir con la incertidumbre y ambigiledad asi que empeazardn a
buscar oportunidades en otros lados. Habra personal que tendrd una muy buena idea
de lo que esta por venir, pero que nos les gusta lo que se ve, asi que también decidiran
revisar las otras posibilidades de trabajo que haya. La gente con el mayor talento
naturalmente que tendra las mejores alternativas. Los reciutadores ejeputivos buscarén
en forma agresiva sabiendo que las fusiones siempre aflojan las cadenas que los
retienen.

Investigaciones realizadas al respecte reportan que compafifas adquiridas, en
promedio pierden cuafro de diez gerentes durante los primeros 24 meses de la fusion.
Esta tasa de rotacion es fres veces la tasa que se encuentra en compafias que no
estan involucradas en una fusién.
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En tomas hostiles, la tasa de rotacién entre los gerentes se encuentra arriba del
50%. Nadie revisa las estadisticas de rotacién en otro personal importante tales como
talento técnico clave, los mejores vendedores, etc. , pero no hay razén de creer que

estos datos se vieran diferentes.

Muchas veces, naturaimente, la gente es la parte mas apreciada del trato. Si el
talento de mayor jerarquia salen, el valor de la adquisicion cae hasta el piso, esto
financieramente es malo, pero lo que es aun peor, es que los que parten

frecuentemente se unen con los competidores y los refuerzan.

Es factible que se tenga que operar con esta premisa con todo mundo, que en
ambas organizaciones consideren ofro empleo, con esto en mente, se tiene que ver
con mds cercania esta situacion ; Qué seria lo mas crucial para el éxito de la fusion?,
¢ Quién no puede darse el lujo de perder? Habréd que investigarlo lo més rapido posible
e ingeniar una estrategia de re-reclutamiento que ayude a conectarse con estas
personas, qué $& vea como Una estrategia de publicidad
- Como se debe ver éste re-reclutamiento?, debe ser como el reclutamiento basico pero
hasta mejor, después de todo, se ha invertido en éstas personas mds de lo que se

invertiria en un novato.

A continuacion, se presentan algunos puntos que considera fundamentales:
» Hacer que la persona escogida se sienta especial, no tomarlo como algo que ya
esta.-
+ Mantener las lineas de comunicaciones abiertas y activas. ,
s Infundir confianza en la persona, preguntdndcle acerca de ideas y opiniones. ‘
+ Tratar de dar a ta persona un papel clave, una asignacién especial que lo haga claro
que. esta altamente valuado como persona.

e Considerar dar un aumento, un titulo mds alto o bone para “quedarse”.
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Es importante asumir que la gente que estd planeada quedarse en la nueva
' organizacién no necesariamente 0 haréipor el solo hécho de no hablar de salir. La
mavyoria de la gente no anuncia sus intenciones de forma publica. De hecho, si se inicia
con el re-reclutamiento hasta que las personas parecen visualmente en problemas o
empiezan ha hablar abiertamente acerca de salir, s probable que se haya iniciado
demasiado tarde, ya que hay la posibilidad de que el personal de alto talento, aunque
todavia en la ndmina, ya se haya movido mentaimente a un nuevo trabajo. La
seguridad siempre sale antes que el cuerpo,

De acuerdo a investigaciones realizadas la rotacion tiene su pico dos veces en
el escenario de una fusion tipica. El primer punto vulnerable es temprano - durante las
primeras semanas - cuando el proceso de integracién estd empezando. Esto siguiere
que se debe atacar la situacién inmediatamente. El segunde éxodo ocurre meses
después, cuando la nueva organizacion finalmente toma forma y la gente tiene el
sentido exacto de lo que sera el trabajo en la arganizacion fusionada. En éste punto el
periodo de esperar y ver, pasd. Ahora viene el segundo éxodo de rotacion porque
algunas personas que han sido lo suficientemente pacientes para intentarlo deciden
que la fusién no ha funcionado en su mejor interés. .Esta gente es la més dificil de
reclutar. El secreto esta en un inicio temprano y estar dispuesio a invertir, tanto en el

perscnal que permanecera como en el de traer personal de reemplazo,

6.3 Manejo Empresarial.

Nuevos movimientos en la estrategia de integracion de fusiones. Muchas compaiiias
han sido compradas por sus patentes, licencias, participacién en el mercado, marcas,
productos de investigacion, métodos, bases de clientes o cultura. La tendencia de hoy
en dia es adquirir compafifas en el mismo negocio o cerrarlo, compafiias que se
complemenien, que refuercen sus capacidades de servir a los clientes.
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Esta investigacion muestra gue cdmpaﬁn’as relacionadas, en su mayoria, son a
veces hasta mas dificiles de asimilar, ;por qué?. Los que adquieren piensan que
entienden el otro negocio, pero muchas veces no es asl, por que ambas compafifas
tienen el mismo tipo de gente con actividades similares y esto significa duplicidad. Este

es el lado obscuro de la sinergia.

En éste proceso, de adquisicion, muchas compafias invirtieren fuertements en
la reingenieria de procesos del negocio, implementaron grupos funcionaies,
redefinieron y redistribuyeron el trabajo, asignandole al personal rangos mas amplios
de responsabilidad.. Se formaron nuevos equipos de trabajo, otorgéndoles autoridad
para planear y conducir trabajos. Separaron las organizaciones en partes y formaron

nuevos patrones

El proceso de integracién pone la reingenieria a una nueva prugba. ;Con qué
facilidad-pueden consolidarse dos ¢ mas compafias con reingenieria?, ;Qué pasa si
tina es impulsada por procesos y |a otra toedavia es estructurada por funciones?, ;Que
si una trabaja en base geogréfica y la otra por linea de producto?, ;Qué pasa si una

tiene una reingenieria extensiva mientras que la otra apenas empieza?,

Por ejemplo, fusionar dos departamentos de compras por separado, es lo
suficientemente complicado como fusionar dos cadenas de valor altamente integradas,

cada una involucrada con proveedores, contratistas y clientes.

Las divisiones cldsicas que una vez rigieron las organizaciones desaparacen con
rapidez. Muchos ejecutives y gerentes han sido involucrados en organizaciones
funcionales de fusidn, pero jcuédntos han consolidado unos con reingenieria?. Muy

poca gente tiene el conocimiente que se requiere para juntar las nuevas funciones.
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Por otra lado, ias fusiones de hoy en dia se desarrollan en una fuerza de trabajo
mas cansada, con mayor estrés y mas fatigada por los cambios. Qcurre en mercados
donde los clientes tienen mas opciones de compra que nunca. Dentro de un juago

global de competencia y grandes avances tecnoldgicos.
Las fusiones siempre han empujado las habilidades gerenciales de cambio de la
gente hasta un limite. Ahora éste limite es adn mayor. Hoy en dia es un juego diferente

y no se puede dar el lujo de confundir experiencia con expertise.

Con esta base, la interrogante seria: jcual es el factor clave para tener la mas

alta probabilidad de éxito en un proceso de fusién? La respuesta es: la duracidn_del

periodo de transicidn & integracidn.

Entre mas tiempo se toma para infegrar, mas cerca se vive en el borde. Con una

consolidacion lenta se correlacionan en alto grado situaciones decepcionantes.

l.a mayoria de las fusiones toman mds tiempo de lo que deberian, las
compafiias estan temando velocidad, pero ef mundo de cambio se estd acelerando

cada vez mas répido.

Asf que antes que ellas terminen su consolidacion, puede ser que se presenten
otros cambios gue requieren de la atencidén de la gerencia y que absorban recursos
financieros. Entre menos importancia procedan con el proceso de integracion de la

fusion, mas probable es que terminen como victimas de una sobrecarga de cambio.

Aln hay ejecutivos {(gente altamente calificada), que discuten entre ellos y
concluyen que tomaran el tiempo que sea necesario para hacerlo bien. Esto esta bien
en tecria pero en la practica, lamentablemente, falla. Cuando se llega a la velocidad de
gjecucidn, la llamada “prudencia’ se convierte en una estrategia precipitada.
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Se escuchan a personas que discuten, que requieren estudiar la situacion més
tiempo, evaluar las alternativas una vez mas, considerar todos los angulos, esperar
hasta que todo el mundo se retina, esto no se debe permiti, ya que va en perjuicio del
procesc de integracidén. En un proceso de fusidn se presenta una carrera contra
problemas de operacion, una carrera contra la complacencia de los empleados, una
carrera contra los criticos, los que se resisten, los que dicen que no v la gente con
mente negativa que estaria compiacida de verlo fallar. No se puede dar el lujc de
tolerar culalquier forma de retrase, aunque tenga la mascara de la prudencia. Cuando
estd en descanso, los competidores empujan. Cuando esta en proceso, sus clientes lo
abandonaran. S/ decide darse un poco mas de tiempo, permitira que los que se
resisten ganen mas terreno.

Es esencial combatir la tendencia natural de estudiar la situacion y de tratar de
crear un plan de integracion perfecto. No existen soluciones perfectas en una estrategia
de fusiones, Unicamente existen soluciones buenas y oportunas. Por lo que hay que
explotar la ventaja de la velocidad, usarla para implementar soluciones antes de que
los criticos puedan hasta aislar 1os problemas, hay que utilizar a éstos criticos para
desorientar a los que s& apegan al “status quo”. Es tiempo de una ofensiva de rapido
" movimiento para un momento de instante. La velocidad verdadera pondrd las

posibilidades a favor del proceso.
6.4 Proceso de Integracion.

Muchas fusiones empiezan con un inicio horrible, por tépicos politicos que
contaminan el plan de integracion. El proceso delicado de hacer normal el trato tan
apropiado y necesario para consumar la fusion, se pasa al proceso de gerencia de
combinar las dos compafias. El problema se encuentra en el hecho que los
movimigntos involucrados en hacer un frato son muy diferentes de los pasos
gerenciales que se requieren para que el trato se haga funcionar.
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La fase uno de una fusion involucra el andlisis y la pura negociacion La fase
termina tan pronto como se firman los papeles y se aprueba el trato  En éste preciso
punto empieza la fase dos y es un ejercicio completamente diferente Se mueve
inmediatamente al ejercicio del manejo de integracion. Estas dos fases son diferentes
una de la ofra, muchos ejecutivos que tratan de hacer tratos crean un desorden real

cuando llegan a la fase de integracién

El analisis contintia en la fase dos, la negociacién. En este punto en fa fusién, las
habilidades mas apreciadas son €l manejo y el liderazgo El probiema es que la politica

.sigue en el camino

Muchas veces el proceso de hacer el trato (la fusidén) es facilitado con
compromisos dificiles de cumplir En el esfuerzo de facilitar las negociaciones, los
ejecutivos de primer nivel juegan y aceptan requerimientos de la contraparte en apoyo
a que el trato se lleve a efecto lo mas pronto posible. En la fase dos, estas concesiones
regrasan para entorpecer el proceso de integracién. El manejo se vuelve diffcil porque
fa gente tiene que cumplir con los aspectos mas desagradables del trato, por eiemplo,

fa. reduccién del personal

1.0 que es aun menos tolerante es que contindan los mevimientos motivados por
la poiitica, entorpeciendc la fase dos inapropiada ¢ innecesariamente. Es como la
gerencia no puede romper el habito. El comportamiento que tiene sentido en la fase
uno, ahora interfiere seriamente en la metodologia apropiada para la integracién, e
otras palabras, se presenta el juego que denominamos “politica de apasionamiento’. La
gente de primer nivel, por ejemplo, van gquietamente alrededor de los egos de ofras '
personas, tratando de ne molestar el plumaje de un ejecutivo, teniendo ol misdo que se
les acusa de ser demasiado fuertes, la gerencia hace todos los intentos de antagonizar
a todo el mundo Tratan de esquivar las cosas tan cuidadosamente que se salen de la
linea muy lentamente, perdiendo tiempo valioso.
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Las fusiones piden a gritos que un liderazgo fuerte y demandan mas diraccion
gerencial, pero muchas veces [0s topicos con respecto a quien realmente esta cargo
quedan nebulosos, las ordenes de ejecucién o seguimiento son ambiguas o no

existentes, como resuliado, se arrastra el proceso de integracion,

La compafia debe ser clara, al punto y rapida para establecer la autoridad. Sin
embargo, por sensibilidades politicas mal enfocadas, el manejo de fusiones muchas
veces se convierie en la construccidn de consensos,

Mientras que siga esta actividad, se agudizan las peleas de poder v la gente
marca sus territorios de manera que garantizan que habra problemas

Por tal motivo y aunque alguien se enoje, es mucho mejor anunciar
inmediatamente quien esta al mando. Decir quién reporta a quién, especificar el rango
de perspectivas de todo el munde en las responsabilidades, ser directo en lugar de
preocuparse acerca de egos afectados. Si no se da prioridad a esta tarea, no sera facil

posteriormente.

Las fusiones siempre requieren que se hagan sacrificios. Es un tiempo de
trueques, compromises, soiuciones mucho menos gue periectas. En tanio que se

refiere a topicos de gente, algunos ganan, algunos pierden, algunos salen parejos.

Puede tener mucha preccupacion profunda — para todo &l mundo- pero no evita

el dafio en sus carreras.

Mu'y dentro, los gerentes saben que esto va a suceder. Claro esté gue no todo el
mundo puede ir a la cima, pero cuando llega el momento de decidir quien de las dos
fuerzas de trabajo sera realmente integrado, la gente afectada usualmente siente la
obligacién de mostrar justicia. Por instinto, quieren hacer una accién equitativa que se
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vea como justa en la manera que asignan a la génte para las diferentes ‘posiciones.
Este tipo de comportamientos es completamente entendible. Pero si se desarrolla, la
directriz gerencial no sera particularmente buena. De hecho, ser “justo” con empleados
actuales serd una prioridad superior, fusionar puede considerarse como un plan malo,
es como pelearse ¢on {a decisidn de si 0 no declarar una guerra, jcomo se puede

justificar sl no esta dispuesto a sacrificar algunas vidas?,

Muchas veces, en el intento de ser justo y equitativo durante el proceso de
integracién produce malas decisiones para el negocio. Esto se vera en el inicio, cuando
la gente sea requerida para apoyar en las diferentes fuerzas de tarea en la fusidn y en
los grupos de transicion. lLas compaefiias se esforzardan para - obtener una
representacion igual de ambas organizaciones, Balance es la palabra mayor, ya que
sugiere gue la gente de ambos lados de la linea base tendran una oportunidad igual en
los asuntos de la fusidn.

Este enfoque enfatiza la justicia a costa de la competencia. Es una metodologia

imperfecta porque implica que en el futuro un tratamiento igual serd la norma. Esto no
es el mensaje que se debe mandar en éstos dias. Es un mensaje de dar titulos
sugiriendo que la igualdad cuenta mas due la competencia, implica que es mas
importante de que compafia viene, que la habilidad individual para contribuir,

Esios errores se ven con mayor grado en las llamadas “fusiones de iguales”,
pero ocurren en cualquier momento cuando la genteé a cargo toma decisiones del
personal, disefiados para lograr un balance en lugar de lo mejor. Llevar la “justicia” a
un nivel demasiado local la pregunta es ;Qué tan justo es para los accienistas?, ;Para
los clientes? 'g,Para el resto de los émbleados? ;No merecen estas personas 108

mejores talentos que tienen que ofrecer la compafiia combinada?.
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Ahora es el mejor momento para mejoras organizacionales. Se debera elegir lo
mejor e integrarlo, sin importar de que compaiia viene. No se deberd tratar de obtener
un trato de 50 — 50. Tratar un 70 — 30 ¢ un 10 — 90 - cualquiera que haga a la
organizacion mas fuerte, mas rapida, mas competitiva. No importa 'si se trata de
gerentes, instalacicnes, lineas de producto, grupos de ventas, proyecios de
investigacion y desarrolle, hasta con marcas se debera ser “injusto”. Estén a favor de o

mejor, en lugar del juego de los intercambios politicamente correctos.

Cada fusidn, una vez que sé ha anunciado, de inmediato se pone a juicio. Los
ejecutivos de alto nivel (los responsables de la negociacion) también son los acusados.
Muchas veces la noticia de la fusién escapa durante la fase de negociacion y se
desarrolla la critica antes de que se haya hecho el trato. Otra forma es cuando la
gerenéia ejecutiva divulga primero su historia. Esto es una oportunidad crucial, pero
muchas veces los ejecutivos pierden sus posibilidades de establecer apropiadamente
la fase para lo que va venir

Los gerentes ejecutivos pueden hablar todo el dia acerca de que tan grande sera
la fusién, pueden elogiar el potenciai y prometer a la gente muchas cosas, pero
muchos no lo creeran.

Los medios esperan pader reportar algo prbvocativo y controversial, a ellos les
gustan mas las noticias malas. También la comunidad de inversién puede tener una
actitud amarga. La competencia siempre esta buscando informacién, buscando
problemas con los cuéles puede trabajar con los clientes. Y con respecto a la audiencia

de empleados, ellos escuchan con mucho escepticismo, suspicacia, hostilidad y temor.

Mientras tanto, los criticos hacen énfasis en los problemas genéricos de |a fusidn

como prueba gque la misma fue mal concebida vy pobremente eiecutada. jsu

evidencia?, Una moral hundida. Un nivel de confianza debilitado en la organizacion.
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Erosion en el compromiso de_trabajo. Batallas de poder v batallas de mala fe.

Tensiones altas. Pérdida de lealtad a la_compahia. Confusion vy frustracion: Finalmente

lo més importante, una baja en la productividad.

Esto es un giro completamente normal en los eventos, estos problemas
{inicamente comprueban que hay una fusion en progreso, no si es buene o malo.

Estos problemas invariablemente se presentaran, por lo que es conveniente que
se comuniquen en su momento en lugar de dejar al personal en contra del cambio y
con la libertad de manejar {a situacién de manera impredecible, generando condlictos,
tensidn y resistencia al cambio.

Por tal motivo es necesario v bésico tener logros répidos que se celebren
publicamente. Para contrarrestar la molestia, la incettidumbre y la suspicacia del
persanal, se necesita algdn éxito rapido, de alguna manera se debe proteger ¢l trato
desarrollando una prueba tangible de que las cosas se dirigen a una direccion correcta.

Como ejemplos estan los siguientes:

¢ Dos lideres de la compania se encontraron y entendieron.
(" 1Son personas reales!”)

« Un nuevo nombre y logotipo son presentados.
(“E:s muy vivo")

+ Se consolidan los paguetes de beneficios de los empleados
{"No nos olvidaron™

» Se cierra una venta grande.
("Podemas trabajar juntos™)

« Candidatos que lo merecen, son promovidos
{("Hay lugar para ganadgres agui™)
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» Lineasde productos que no generan ganancias son eliminadas,
("Ya era tiempo”)

« Una compafia adopta de la otra las mejores practicas.
(“Podemos aprender de ellos”)

» Algunas politicas y procedimientos son discontinuados.

{*iFinalmente!”)

Mucho mas convincente gue todo lo anterior serdn las victorias financieras, el
dinero no habla, mas bien grita. 3i se presentan fos numeros favorablemente, la gente
mantendrd la atencion en el proceso. Al mostrar un resultado rapido de la fusion que
lleva los signos de ddlares, los quejosos, los que se oponen a la integracidn,

empezardn a perder credibilidad v la resistencia al cambio se debilitara.

Hoy en dia los mensajes cruzan el planeta con “velocidad-E". El empleado de
menor nivel dentro de la organizacién puede consultar el Internet, accesar al World
Wide Web, o simplemente disparar las palabras en forma instantanea a otros través de

E-mait, fax, teléfono celular o correo de voz.

Una fusion siempre es una historia que se difunde con rapidez, Cada dia irae
nuevos desarrollos. La verdad es una meta en movimiento y muchas veces muerta
cuando se llega. En su esfuerzo de controlar las comunicaciches y manejar mensajes
no seré suficiente con un boletin de la compafiia que sale una vez al mes o hasta cada
semana. Se necesita una pagina en la red. Una exhibicién en E-mail, conferencias en
video. Una estampida de rumores repercute en el mundo cableado desde fuentes
legitimas y otros. Tiene que hacer que se oiga el mensaje a "velocidad-E", de manera

comprimida, légica y consistente. De otra manera los criticos lo electrocutaran.
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De hecho, hoy en dia, en un procesc de fusion s requiere de un gerente de
comunicacion, un “zar de la informacién”, una persona dedicada a servir como central
de mensaje para noticias de la fusién, cuya funcidn principal serd la de mantener y

alimentar una corriente constante y proactivos para todos los participantes clave.

El sitencio, por otro lado, es el pecado mayor, ¢rea un vacio en la informacién
que, en un procesc de fusion, es gran vacio que favorece los rumores, creande temor,
pensamientos de esperanza, informacion perversa o mentiras completas, ademas de
inventar problemas internos mayores a los reales.

Un factor critico para el futuro de la integracidn es la comunicacién de dos vias.
As{ que primero se debera aceptar las malas noticias. Es mejor que la gerencia de
primer nivel las reciba de primera mano en lugar de que otros lo hagan. Si se conocen
los problemas, hay probabilidades de que los pueda resolver. Hacer facil a los
empleados el comunicar lo que esta mal y nunca disparar en contra del mensajero. Se
deberd convertir en una gran maguina de comunicacion, es decir, hablar, escribir, y
explicar constantemente asi como escuchar en exceso. EN momentos de gran

incertidumbre esto es como aprender y como liderear.

En el proceso de mantener a todos los empleados actualizades, e$ importante
decirles el porqué antes del cdmo y qué. Los "trabajadores de pensamientos” hoy en
dia quieren mas que una simple orden, reguieren de razones...légica...racionales,
aceptardn practicamente cualquier cosa si tiene sentido para ellos, sin importar que
dificil o decepcionante. Articular la logica detras de la fusidn y ellos ayudan a crear el

cdmo hacerlo funcionar.

Finalmente, no modificar la verdad es imgrescindible, no jugar el juege de

propaganda. No se pueds enganar a ésta gente, por lo menos no por mucho tiempo.
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Otro aspecto clave es para manejar expectativas es ayudar a la gente a
entender que el periodo de integracidn de la fusidn es una fase transitoria, es
meramente pasajero- un tiempo con problemas si, pero la organizacion se moverd mas
alld de éstos problemas. Se debe aclarar este punto, ya que de otra manera, la gente
estard convencida que el dolor de la -fusion es como sera la vida después de haber
terminado con la fusion, es mucho mejor no mentir y prepararlos mentalmente a un

trabajo duro y de tensiones emocichales.

6.5 Manejo del cambio de la organizacion.

La oposicién al cambio resurgira con méyor fuerza tan pronto como el proceso
de integracion empiece a dar forma. La resistencia empieza a incrementarse. Hay un
cambio en la organizacidn y empieza en contra-empuje. La gente se irrita, se lamenta,
se queja y critica, se queja acerca de sus objetivos, asi como de la manera en la cudl
trata de lograrlos. Muy pronto el nivel de ruido empieza a molestar los oidos.

Bajo circunstancias normales, las reacciones negativas de esta fuerza
significarfan que algo se esta haciendo mal. En el escenaric de una fusidn son mas
bien un medio de que se estan haciendo las cosas bastante bien.

Sin embargo, la resistencia recibe atencidn. Y entre mas fuerte es la reaccion de
la multitud contra el cambio, mas esta inclinada a preguniarse acerca de ias metas o
metodologias. Retado por otros se empieza a retar uno mismo. Trazos de dudas
empiezan a circular en la cabeza. Parte de uno dice “no empujes tan fuerte....tdémalo
con calma....la organizacion ya recibié todo lo que puede absorber, mejor rétraste,

reagrupate, deja que las cosas se asienten un poco™.
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Estas son sefales de que estan acercandose a un conjunto super-critico del
proceso de integracién en la fusidn: Estan flegando a lo que se le conoce como el punto
de rompimiento, una de las fases donde se hace o rompe la ruta para que la fusién

tenga éxito.

La organizacion tuvo que pelear para llegar ahi: Ahora es el momento de comprobar
la fuerza. Los que se resisten dicen “iNo podemos (no queremos) tomar mas!”. Lo que
debemos saber es gue se esté en el umbral de alge grande. No estén en el borde del

fracaso, estd en el punto de lograr la transicion.

Tado lo que se ha hecho hasta este punto estd en linea, estan en un momento de
obtener una ventaja cuantiosa. Si ahora lo dejan, no se recibira nada. Perder la
resolucidn antes de pasar a través del punto de rompimiento significard que todo ha

sido un esfuerzo perdido.

Las organizaciones tienden a actuar de una manera flexible. En el manejo de.
fusiones se tiene que mantener la fusion en el cambio, hasta incrementar la operacidn,
hasta que llega al punto de rompimiento, entonces con un pequefio mas de empuje, la
organizacién se moverd mas alld del umbral crucial y entrard en la zona flexible, alli se
quedara el cambio, no existe ninguna forma de regresar a la manera como estuvieron

las cosas. La resistencia desaparece.

Esto es, el camino para el éxito de una fusién no es estable, consistente, o un
proceso de incremento donde cada esfuerzo que se hace hacia una integracion recibe
su paralelo en las utilidades. En fases tempranas de consolidacion, se invierte mucho
esfuerzo pero parece que se logra poco. Entonces se llega al punto de rompimiento y

este (ltimo pequefio esfuerze da las grandes recompensas.
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Ahora es el momento de mantenerse fuerte. Mantener el curso, empujar a la
organizacién mas alla del punto de rompimiento v entrar en la zona flexible

Cuando se lega a la categoria del cambio Organizacional, la consolidacién
requiere de una reestructuracion de la organizacion. Duplicidades de funciones llevan a
. disminuciones. Se enfrentan culturas, Sistemas y procesos deben ser reestructurados y
reconciliados. Politicas y procedimientos deben ser reeditados. La finea de productos
puede ser el doble de un dia a otro. Toda la estructura de poder debe ser re-negociada.
Todo esto {y mds) se lleva a cabo en forma simultdnea y cuando todo el mundo esta
observando (la bolsa, accionistas, proveedores, clientes, competidores, empleados vy

los medios).

Las fusiones rompen el status quo. Pronto toda la organizacién parece estar
fuera de balance. Pronto la desestabilizacion empieza ha afectar a la gente, y la

gerencia se preocupa de que el lugar reciba una sobredosis de cambio.
¢ Qué es lo que se deberfa hacer en ésta situacion?.

La reaccién mas comdn de los gerentes y ejecutivos es equivocada y hastante
infructifera. Se sienten atraidos a estabilizar las cosas. Su tendencia natural es tratar y
‘manejar el cambio para hacer que la situacion sé estabilice. Desde su punto de vista,
un buen manejo del cambio es manteniendo el control y estas circunstancias les
proporciona sl sentimiento de que estan perdiendo el soporte, asi que tratan de poner

fuerza en fa fusion hacia una estabilidad.

Pero ahora es el momento de respetar sus limitaciones. En este tiempo no
tendran éxito para llevar una estabilidad a la organizacién. Se puede invertir cantidades
enormes de energia buscando un equilibrio Orgénizacional cuande de hecho la
desestabilizacion pugde ser usada como una ventaja.
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Durante los primeros meses de una integracién de una fusién, lo mejor que se
puede hacer es manejar" lo débil. l.os asuntos en este estado de fluctuacion tiene una
gran ventana de oportunidades durante las cudles se pueden hacer cosas fuertes.

Es como tener una licencia para hacer cambios completos, tomar accicnes gque
estuvieron pendientes por mucho tiempo. La gente estd en su punto. El nivel de
energia es elevado, asl que se debe actuar, no dejar pasar la oportunidad de hacer
mé&s que Unicamente fusionar. ‘

Este impulso mayor en el metabolisme corporativo es algo que se tiene que
sostener desesperadamente. En lugar de preocuparse por ello, se debe de nutrir: La
organizacion debe ser competitiva. Acerca de la inestabilidad intensa, debe usarse para |
desarrollar una tolerancia mayor para el desorden al lado de fa gente. Esto también se
ha converiido en la habilidad esencial de supervivencia en este mundo de cambio a alta

velocidad.

6.6 Proceso de Integracion. CASO REAL Bancomer-Bilvao Vizcaya Argentaria.
La cultura del negocio y su efecto en un proceso de fusion:

Las empresas son entidades legales, formadas por un grupo de personas con
comportamientos y percepciones individuales que al estar integrados ejercen gran
influencia en la vida de los accionistas, directores, empleados, clientes y proveedores,
conformando una cultura y que al momento de unirse no necesariamente aportan
procesos sinergéticos sino que al contrario, algunas veces pueden ser del "defecto
fatal* en el logro de los objetivos de la fusién.
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El comportamiento humano en las empresas, es muy evidente en los procesos
de fusidén, debido a las confrontaciones en los modelos de hacer y resultados
obtenidos, y pueden ser la diferencia en el cumplimiento oportuno de los logros vy son
tan aparentemente subjetivos como el concepto "la buena guimica® en una relacién.

El comportamiento de los equipos de trabajo, de las empresas / culturas que se
mezclan, se enfrentan, se integran a una nueva identidad, un nuevo apellido, generan
"quimica”, buena o mala.

¢, Como vive la empresa este proceso de cambic? ,Coémo lo perciben los
equipos de trabajo?. Lo que se unié para ser mas fuerte, genera la fuerza centrifuga, la

gue expulsa, la que rompe.

La trascendencia de entender el papel fundamental del recurso humano en éstos
procesos, es vital, finalmente la gente &s la que enciende un sistema, la que atiende ai
cliente, la que genera ingresos, utilidades, flujos de efectivo. Es el ACTIVO de ia
empresa que se APRECIA.

Los resultados de un negocio son tan buenos, como el compromiso de las

personas que lo integran.

Los fundamentos importantes en el logro de los compromisaos, estriban en la

transmision de objetivos, la confianza, la seguridad la estabilidad.

Un ejemplo de integracién interna, dentro de un proceso de fusidn esta el caso
real: Bancomer - Bilbao Vi_zcaya Argentaria, que a continuacién presento una breve
resefia de la Fusidn del Grupo Financiero BBV Argentaria y del Grupo Financiero
Bancomer.
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El 1° de julio del afic 2000, nacié de manera formal el Grupe Financiero BBV
Bancomer, después de gue en el pasado 29 de junio def 2000, las Asambleas de
Accionistas de ambos Grupos aprqbaron la fusidn y capitalizacion presentada por

el Grupo BBVA,
situacidon que el grueso del personal de ambas instituciones, se enterd a través de los

medios de comunicacién.

El 4 de julio en todos los lugares de trabajo, se encontrd un Boletin denominado
INTEGRADOS, v en paralele se iniciaron las conversaciones sobre los paralelismos de
operaciones y funciones, 10s cuestiochamientos y los rumores: desconcierto del porque,
que va a pasar, la magnitud de los despidos, en otros casos las sensaciones de
tranquilidad......"son tan grandes " se van a tardar en decidirse, la duda, quien compra a

quien, es fusion.

‘La negociacion de fusién, habla concluido v se iniciaba el proceso de

integracién.

ESTRUCTURA

¢ Quién administra después del cierre de la negociacion?

La entidad adquiriente, normalmente sera la sobreviviente y estara a cargo del Grupo.
En esta fusidn, esta maxima no es la excepcién, mas adn, cuando el sentido de

la fusion que tiene el Grupo BBV Argentarfa, considera que Bancomer es la mejor

opcidn gque existia en México, un banco bien asentado en el territorio, con mucha

potencia, por parte de Bancomer, BBV le ofrece la globalidad que estaba buscando.

El & de julio del afio 2000, el Grupo da a conocer la estructura:

96



Presidente

3 BBV Espana

Julio 28, 2001

L 6 BBV Espana

a7

de Grupo
Bancomer - México
Vicepresidente Vicepresidente
Probursa Bancomer
México México
Auditoria Comunicacién Cumplimiente
Espafa e Imagen Normativo
Mexico México
LINEA EJECUTIVA
Consejero
Delegado
BBV Espaiia
. l .
I |
6 Areas de ‘Negocio 7 Areas de Apoyo
3 Bancomer 1 Bancomer

6 BBV Espafia

7 BBV Espafia




En agosto del 2000, se informd la estructura del Grupe Ejecutive:476 Directores:
32% BBVA y 68% BANCOMER, como consecuencia natural de las dimensiones
previas de los dos grupos que se integran. Este equipo es el responsable de poner en
accién las estrategias y establecer los eficientes canales de comunicacién.

Se integrd el maximo drgano coordinador del préceso: COMITE DE INTEGRACION
Funciones

¢ Cumplimiento de los principios rectores.

« Ratificacion de las decisiones mas relevantss del area de integracion que

afecten g multiples areas. .

¢ Comunicacion externa & interna del proceso.

s (Garantizar coordinacion globai.

¢ Control de la consecucion de los objetivos en el plazo definido.

» Seguimiento de resultados.

« Coordinacion e impulso de los ternas de interés especial.

El proceso se llevd a cabo mediants la creacion de Equipos de Integracion.
+ Comunicacion interna.
« Imagen y comunicacion extema.
» Sistemas.

Acuerdos interbancarios.

L ]

implementacién de medidas de recursos humanos.

Inmuebles y distribucidn de espacios.

Gestién de plantilla,

Ahorro gn otros gastos de explotacién y compras.

Y dos éreas de interés especial.
« Estrategia E-Business.
‘s Cuidado especial de la accién.
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Coordinados por un drea de Integracion, con las siguientes funciones:
» Desarrollo del plan basico de integracion y planificacion general del proceso.
e Apoyo, supervisidn y coordinacién de las areas de negocio y apoyo en sus
planes operativos de integracién.
+ Analisis y recomendacidn al primer ejecutivo sobre las decisiones corporativas,

« Resolucidn de conflictos entre unidades.

En paralelo a la modificacién de la esiructura, coexistid un programa
denominado: "Todos bajo en un mismo techo”, el concepto consisté en reubicar a los
squipos de trabajo, en unidades administrativas congruentes, con aspectos de imagen,
ubicacion fisica, accesibilidad, equipamiento, maximizar el aprovechamiento del
espacio y de la inversidn en los inmuebles.

Ambos Grupos totalizaban 320,000 m? de oficinas, 23 edificios, 14 propios y 9
rentados, sin contar la red de sucursales.

Para el personal, fue modificar ademas sus rutinas de trasiade y su estatus de

espacio fisico, entre otros.
Qperativamente: Se modificaron las denominaciones de Puesto:

Ejecutivo de cuenta a Gestor.
.Lider de Proyecto a Consuitor.
Gerente a Analista.

Una vez definidas las principales estructuras, los proyectos tuvieron como objetivo:
1. Plan Basico de integracion de Procesos Basicos.
2. Fusion interna de areas.
3. Definir y cumplir presupuestos de negocio.
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Concluyehdo formalmente el 31 de diciembre del afio 2600,

El resultado cuantitativo fue, 42,000 empleados al inicio de éste proceso, al 31
de diciembre del afio 2000, se cerrd con 38,000 personas, siendo una disminucién de

4,000 personas, 9.5%, presentandose, en algunos casos, bajas voluntarias,

Como reaccionaron las personas: Aceptar, adaptarse, rechazar, tolerar, stc.
Depende del nivel en [a estructura, de las expectativas, de los compromisos
econdmicos, la edad, preferencia de pensamiento, permanencia y Iolerancia por falta

de alternativa laboral,

El mensaje de la Direccién fue:
,Cémo debemos contribuir todos a facilitar la integracion?

‘Lo que debemos hacer es trabajar con apertura y disposicién al cambio,
procurando adaptarnos de la mejor forma en las nuevas situaciones. Otro -asunto
importante es cuidar las entregas entre dreas que intercambian actividades o

integrantes, para que todo fluya adecuadamente".
Cambiar una cultura es virtualmente imposible y ciertamente costoso,
COMUNICACION

El nuevo Grupo enfatizé la importancia de la comunicacién, estableciendo canales
de comunicacidn formales y en ambos sentidos de la organizacian,
s Bolstin de Integrados.
s+ La hoja en Intranet.
* Mail de ia Direccion General, abierto.
 Mail del comité de Integracién.
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Donde se recibieron ias opiniones en contra de este proceso, se manifestd la
desconfianza hacia estos medios, pero mes a mes, quincenalmente en un principio, se
presentd todo el Plan de Integracién, continuas entrevistas a la Direccitn, se dieron a

conocer los curriculum vitae de los Directores.

3é manifestd un interés en querer consetvar al personai, se publicaron
promociones de cardcter internacional, ascensos esperados, insistieron en la no-
modificacién de prestaciones y la no-bdsqueda de reducir la plantilla de recursos

humanos.

l.as palabras de la Direccidn fueron;

"Una vez gque se determine cdmo es toda la Organizacidn y todos los organigramas
que conforman el Grupo, entonces sabremos, comparando las personas que noes hace
falta con las que tenemos, que excedenies se pueden tener'....... ‘en una organizacion
es muy malo que falte gente, pero es igualmente malo que sobre gente, ya que en ese
casc se reducen las oportunidades de desarrollo de las personas, se fracciona el

trabajo y se elevan los costos".

En enero del aiio 2001, desaparecid Integrados y surge ENLACE, el mensaje:

Concluimos la integracio’h, somos 1 solo Grupo, CONOCIENDONOS.
COMUNICACION INTERNA INTERNACIONAL

La revista CRONICA, con difusién en todo el grupo Financiero, presenta a los
integrantes del Grupo, los resultados y avances de la fusion Bancomer, el 4 de marzo
del afic 2001, asimismo, dieron a conocer ia estrategia para América Latina, a sus 14

bancos anteriormente fusionados, Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Panama&, Per,

Puerto Rico, Venezuela, Bolivia y El Salvador.
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COMUNICACION AL CLIENTE
La importancia de informar a "los de casa"

A través de videoconferencia, se presentaron los objetivos y los modelos de
comunicacién al cliente, siempre 3 dias anteriores at lanzamiento al publico:

+ Carteles. '

s |magen Publicitaria.

» El cambio de imagen de las sucursaies.

e El Nuevo Nombre del Grupo.

BBVA |Bancomer

Lo que no cambia pierde la oportunidad de ser mejor.

En Bancomer hemas cambiado por un mejor futuro para todos.
Al cambiar crecemaos.

Usando una filosofia: para su cliente internc y para el cliente usuario de sus servicios.

CAMBIO .

Las encuestas, sus resultados, su difusion.
Con objeto de menitorear el impacto del proceso de integracion, se realizé un panel de
calidad de clientes, durante los primeros quince dias de noviembte del afio 2000,
buscando medir:

La comunicacion con el cliente.
La fusién de los productos y sus atributos,
El impacto del cierre de algunas sucursales.

LN

La calidad del servicio que otorgan como banca y la problematica operativa.
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Aunque algunos aspectos no pueden ser evaluados con claridad, los resultados

mas importantes son:

+ |a percepcidn de los clientes hacia la fusién es en general positiva, 8 de
cada 10 estén totalmente de acuerdo.

»+ los clientes de la red Promex, son los que manifiestan mayor
incertidumbre.

» La comunicacion ha sido clara y.en la mayoria de los casos oportuna.,

Un aspecto clave en el servicio al cliente, es la adecuada informacidén que han
recibido del personal que los atiende:

Opinidn sobre la informacion recibida del personak:
» B8% Excelente, muy buena.
+ 27% Buena.

* 5% Mala, muy mala.

Opinién sobre el conocimiento del personal sobre la fusion:
» 77% Excelente, muy buena.
+ 14% Buena.

» 4% Mala, muy mala.

RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS A EMPLEADOS

En términos generales percibieron la fusién como favorabie, necesaria y positiva.
Muchos expresaron tener dudas acerca de las nuevas reglas del juego, en la
institucidn, a nivel estructural, operativo y cultural.

El cliente v sus necesidades contindan ccupando un lugar central en la agenda
de todos, a pesar de los inconvenientes y preocupaciones derivadas del procesag,
' 103



En general, se valoraron positivamente los esfuerzos institucionales de
comunicacion del cambio, adn cuando se pidid mayor flujo de informacion oficial en
forma oportuna asegurando su recepcion por parte de todos los integrantes del Grupo.

PRESTACIONES

Un modelo de retribucion homologado.

Obijetivo;

Rescatar las mejores practicas de los "tres bancos' para definir un paquete que

resultara sencillo, facil de administrar y competitivo en el mercado de trabajo. Un

paquete que garantice como minime un ingreso equivalente al que actualmente tiene

cada empleado y que cuinpliera con los lineamientos de los presupuestos para géstos. |
La difusion del modelo se realizé presentandose a Directores de primer nivel y

Subdirectores, después en cascada. Finalmente en reuniones plenarias, a través de la

hoja de Intranet, se entregd de forma personalizada a cada empleado y con firma de

contrarecibo.

Las palabras del Director, en esta etapa del proceso, fuercn:
" El plan de retribuciones se integrd, no necesariamente por lo mas grande de cada
modelo origen de banco, sino lo que mejor funcione para ia motivacién de la gente vy

para el costo del grupo”.
PLAN DE INTEGRACION DE SISTEMAS Y OPERACIONES.

En el proceso de integracién de los diferentes grupes que conforman la fusién,
une de los aspectos més relevantes fue el poder operar conjuntamente y hablando el
mismo lenguaje en el menor plazo posible. Para alcanzar ésta meta, los equipos de
especialistas  informaticos trabajaron en el plan de integracidén de sistemas y

operaciones.

104



Los objstivos principales de este plan fueron:
* Que el cliente no note la integracién {en la operacién).
+ Que las redes dispongan de las mejoras tecnologias.

+ Cumplir los pasos comprometidos.

Para alcanzarlos, se consideraron como premisas basicas:
s En una integracidn, se debe escoger el sistema global de uno de ks bancos.
« Enelrestodelos sistemaé se hara un andlisis casc por caso.
s La velocidad de la integracion es prioritaria.
+ Deben minimizarse los cambios y riesgos para afectar lo menos posible a los

clientes.

o Es necesario gestionar los bancos con una vision dnica desde el inicio del

proceso.

Union de fortalezas.
Durante la integracion se tuvo siempre presente:

1. Ala nueva empresa resultante,
Hay que ver hacia delante. No hay nosotros ni ellos, anora somos un solo Grupo.

2. Elcliente es nuestro fin,
El cliente no debe notar la fusidn, solo los beneficios en &l servicio que recibe.

3. El equipo de BBVA Bancomer no es solo los directivos, sino 42,000 personas.
Los lideres no deben esperar a que su gente les pregunte como va la

integracién, deben comunicar productivamente los avances.

4, Somos la mayor organizacion vendedora de México, pero debemos demostrar

que somos la mejor.
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Fue necesario cambiar la cantidad por la calidad con base en metas y

responsabilidades concretas.

5. Equipo, pero esfuerzo individual,
Cada cudl tiene gue asumir un compromiso personal, no debe arroparse en e

equipo porque se han establecide objetivos individuales.

6. Ser positivos durante el preceso de integracién.
Hay que vivir el proceso con respeto, apertura y objetividad. Si surgen

problemas debemos ayudar a resolverlos.

7. Esfuerzo superior al de nuestros competidores.
Debernos multiplicar el esfuerzo, ya que realizaremos una integracién y ademas
gueremos ganar cuota de mercado a partir de ahora, por lo que hay que trabajar

mas gue la competencia.

8. Confianza, trabajo, equipo y éxito.
Con la combinacién de éstos elementos esta fusién ganadora se hara realidad.

9. La austeridad como estilo de trabajo.
Debemos de ser capaces de conseguir mayores logros con menores costos.

10. Atractivos y ambiciosos retes profesionales.
Entender gue ésta fusidn es un gran reto profesional para todos y que es un

motive de orgullo participar en ella.
¢ Que se requiere para conseguir el éxito en el proceso?
- Tranquilidad y Confianza.

Se Hevd el proceso profesionalmente. Nosotros apostamos por la gente.
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- Comprension.
Hacer una confluencia de dos grupos financieros como estos tiene una complejidéd
muy grande. Pedimos comprension, porque ésta integracion la sacaremos adelante.

- Trabajo al Maximo.

Tenemos que seguir ganando terreno a la competencia en México, América y el
mundo. La operacién de fusién la realizara un reducido equipo, pero el resto del grupo
en México no se puede paralizar, esto tiene que ir hacia arriba.

Es fundamental facilitar el proceso de integracién pensando como un solo grupo.

¢ Por qué se hace esta fusion?

= Porque con la combinacién de ambos grupos, se consolida una posicién de
liderazgo. ‘

+ Respondemos claramente a los retos de la globalizacién y concentracion que se
estan produciende en el mundo.

+ Lograremos mayor presencia intermnacional.

+ Conjuntamos una presencia regional masiva.

+ Lafusién permite establecer fortisimas sinergias.

+ Tenemos una extensa base de clientela.

e« Contamos con una gran capacidad de distribucidon (sucursales y cajeros
automaticos),

+ Ofreceremos la mayor y mejor gama de productos y servicios.

e Tendremos la tecnologia mas avanzada.

» Participaremos activamente en la nueva economia (Internet y el comercio
electrdnico).

+ (Consolidamos el liderazgo en banca, seguros, pensiones y Afores.

+« Potenciamos la expansion del nuevo grupo hacia otros mercados (EU vy
Centroamérica).
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s Porque tenemos gque ofrecer a nuestro equipo una mejor oportunidad de carrera
profesional.

¢+, Cudl es el impacto de ios recursos humanos, entre tan vasta estrategia?
La respuesta de la Direccién-al mes de mayo del ano 2001:

"L.a operacion de la fusién ha sido la mayor de éste tipo que se ha realizado en
nuestro pafs y también en Latinoamérica: Su importancia econdmica y su complejidad
operativa asi lo avalan. Sin embargo, lo mas delicado y trascendente ha sido el
factor humano. Nosotros, estrictamente todos, hemos sido participantes del proceso, y
por lo tanto, tcdos hemos tenido presion, tensidn, incremento de trabajo y, en

momentos, angustia por el futuro préximo.

Solo los que no se han involucrado no lo han sentide y éstos no interesan al
Proyecto.

El refo es de tal importancia y magnitud, de tal frascendencia, que aguel que no
se cormpromete, estorba.

Concluir el proceso nos genera grandes satisfacciones a todos. Quedard atras la

incertidumbre y con ella, la angustia.

No basta con imaginar una posibilidad, tampoco es suficiente aterrizarla y
planearla. Lo dnico que cuenta en la vida es la capacidad de realizacién y por eso

concluir con éxito la fusién es responsabilidad de todos" &
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En una entrevista realizada a Ignacio Aldonza Goicoechea, Director general del
Grupo de Sistemas y Operaciones de BBVA Bancomer comentd que las premisas
basicas de la integracion fueron:

» El sistema global para el bance es la Plataforrna Unificada BBVA,

» Orientacion al cliente no a productos.

» La velocidad de integracion primé sobre el desarrollo de nuevos programas y
funcionalidades.

> Se minimizaron los cambics y riesgos para afectar lo menos posible a los
clientes.

» Se gestionaron desde el minuto cero los bancos con visidn unica.,

Durante este proceso sé realizaron el cierre de 400 sucursales que resultaron

redundantes.

Aln en los mejores escenarios, un proceso de ésta naturaleza implicd la perdida

de una cuota del mercade debido a:

» Los clientes reflejaron descontento en el servicio.
» Las empresas que mantenian operaciones en diversos bancos, con el hecho

de la fusidn, cancelaron sus cuentas, para abrirtas con bancos competidores.

Por estas razones, se vieron en la necesidad de acelerar el proceso ya que la
competencia estaba siendo favorecida por la inesiabilidad implicita del proceso de
cambio “la velocidad fue critica”, finalizando el proceso de fusidn Promex-BBVA-

Bancomer, dos meses antes de lo planeado, el 08 de octubre de afio 2001.
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CAPITULO VII

7.1

7.2

7.3

Componentes de la Industria Farmaceéutica.
Empresa Transnacional.
Empresas que se fusionan (grandes, medianas y pequefias)

Analisis de las fusiones Transnacionales que se han realizado
en la Industria Farmacéutica. '
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7. Componentes de la Industria Farmacéutica.

7.1  Empresa Transnacional, '

Entre los afios 1999 — 2000 el mundo de los negocios fue testigo de inversiones

de mas de $ 300 billones de ddlares en fusiones mayores en el sector farmacéutico.
Analistas Industriales predicen que en los siguientes 5 afios el 80% de! mercado
farmacéutico mundial estard confrolado por solamente un pequefio grupo de grandes
empresas farmacéuticas como congecuencia de las fusiones y adquisiciones. Esta
ciase de fusiones que se han presentado, aunado con numerosas joint venture,
expansion de mercado vy alianzas tales como outsorcing, incrementaran una potencial
competencia en ei mercado farmaceutico mundia
Por otro'{ado, la tendencia a fusionarse de las compafias farmacéuticas, tiene enire

sus principales razones las siguientes "'

» Adgquisicidén de nueves productos.
s Adquisicién de nuevos mercados.
. Consolidacion en el Sector.
+ Acceso a Tecnologia.
» Elvalor de la accién,
+ Globalizacion.
« Diversificacion de Productos.
« Ampliacion de Mercado en otros Paises.
« Incremento en la Fuerza de Ventas.

+ Reduccion de Costos.
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"Una vez que la fusion se ha llevado a cabo, una nueva cultura debera emerger
réapidamente de la compaiiia, para que la nueva firma pueda mantenar una posicién
competitiva en el mercado farmacéutico mundial* comentd Joyce Aydlett, presidente de
ia firma de consultoria Aydlett & Asociados (Greenville, N C) en una conferencia sobre

Manufactura Global, en Taormina, italia '°,

Un “Headcounter” de personal para compafiias multinacionales exclusivamente
enfocado a la Industria Farmacéutica, afirmé que el elemento critice para que cualguier
fusidn tenga éxito es sl "personal’, ya que el staff deberd ser disminuido puesto que no
se puede mantener la duplicidad de personal para una misma funcion, dichos cambios
de personal deberan hacerse rdpidamente, por lo que el personal que'se mantenga
dentro de la organizacion asi como el de nuevo ingreso seréd clave para el éxito del ‘
proceso de integracidn

Teva Pharmaceutical, una compafia establecida en lsrael y que se expandid a
Canada, Estados Unidos y Europa en los tltimos cinco afios, durante el proceso de
adquisicion de otras companias, ulilizé una estrategia de transferencia adicional vy
agresiva, cuyo enfoque se concentrd en la formacién de un "equipo de integracién” los
cudles se caracterizaban por que cada uno de ellos cumplia con el "expertise” en su
drea de dominio, dichos integrantes cubrian las dreas Economia y Finanzas,
Operaciones de Calidad, Ingenieria'y Operaciones de Manufactura. El equipo trabajo '
conjuntamente como grupo corporativol,' en puntos tacticos de cansolidacién de lineas
de producto de tal manera que al reducir al personal de manufactura no tuvieran
problemas de abastecimiento de producio, de cumplimiento con los procedimientos de
manufactura y con el nivel de servicio al cliente, asi mismo, si financieramente no
convenia inverir en alguna instalacién, la capacidad fuera limitada y/o que
geograficamente no estuviera ubicada estratégicamente, simplemente cerraban el sitio

de trabajo.

7.2 Empresas que se fusionan {grandes, medianas y.pequefas)
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7.3  Analisis de las fusiones Transnacionales que se han realizado en la
Industria Farmacéutica.

Con base al cuadro de "LAS 50 COMPARNIAS FARMACEUTICAS MAS
IMPORTANTES EN VENTAS DEL ANO 2000*"vemos que con estas fusiones la
unién de productos incrementa sustancialmente su presencia en el mercado mediante
Ja unién de nuevas entidades quimicas, teniendo como consecuencia un incremento en

sus productos.

Otro punto importante a considerar es que en el entorno farmacéutico cuando la
patente de un producto expira sus ventas bajan en el orden del 80%, por lo que la
habilidad para continuar reemplazando estas drogas con nuevos productos es la clave

para sobrevivir en este sector industrial 7.

Por otro lado, las bolsas bursétiles {ejemplo Wall Street), se mantienen en una
gran expectativa, esperando que estas companias incrementen y mantengan su
rentabilidad, asi como ganancias en su crecimiento. Bajo este conceplo v en una
estrategia de competencia en el corto plazo, para combatir la problemdtica de las
expiraciones en las patentes y a falta de nuevos preductos, lo que las compafias
farmacéuticas estan haciendo es adquirir otras firmas o se estan fusionando .

Adicionalmente, la competencia extrema ha causado que los costos de mercado
se hayan incrementado radicalmente, en consecuencia, por supuesto, es que

numerosas drogas de muchas companias estan siendo severamente dafnadas.

Un punto importante de considerar es que cuande el precio de las acciones
bajan en el mercado bursétil, estas companias son candidatas a que las compren o a
fusionarse, tal es el caso de empresas como Merck & Co. , Inc, Eli Lilty, Abbott, Bayer y
Akzo Nobel, automaticamente bajaron su posicién en la tabla '®, por lo que éstas

119



compafifas estan obligadas a desarmollar estrategias de crecimiento por si solas que las

mantenga en la competencia dentro del sector o bien pensar en evaluar la pesibilidad

de fusionarse o ser adquiridas, ejempio de ello es la actual fusidn de Abbot

Laboratories y Quimica Knol

|14

Empresas como Merck & Co. Inc. , y Eli Lilly han enfocado su estrategia de

crecimiento y competitividad en la Investigacién y Desarrcllo de nuevas moléculas, y

en las que ambas compafias invirtieron mucho més con respecto al afio anterior, (Eh

Lilly el doble}como lo podemos observar en el cuadro de las Empresas que han

invertido biifones de délares en Investigacién y Desarrollo

Empresas que han invertido billones de délares en Investigacion y Desarrolio

12-16.

Billones Billones

Aflo 1999 Dolares Afio 2000 Délares
1. — Merck & Co. 2.06 1. - Glaxo Smith Kline Beecham. 3.82
2. ~ Pfizer. 2.7 2. - Pfizer-Grupo Warner Lambert. | 4.44
3. — Astra - Zeneca. 2.1 3. - Merck & Co. 2.34
4. — Bristol Meyers Squibb. 1.7 4, - Astra-Zeneca. 2.89
5. — Glaxo Wellcome. 2.1 5. - Aventis. 25
6. — Aventis. 2.3 6. - Bristol Meyers Squibb. 2.03
7. — Smith Kline Beecham. 1.6 7. - Johnson & Johnson. 2.93
8. ~ Novartis. 1.6 8. - Pharmacia UpJohn. 2.75
9.- Johnson & Johnsen. 1.6 9. - Novartis. 1.96
10. — Eli Litly. 1.0 10. - Eli Lilly. 2.02
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Cuando una fusién o adquisicién es anunciada y durante el proceso de
integracion total, un fendmeno interesante que se presenta en el corto piazo es el

impacto que tiene en sus ventas .

Analizando el cuadro "Mergers and Impact on Market Share" tenemos que
cuando las compafiias son independientes mantienen una tendencia positiva en sus
ventas, pero aquellas empresas que se fusionaron, en &l corto plazo $e ven impactadas
de manera significativa sus ventas totales en el mercado, tendiendo inclusive a
presentar perdidas, es un comportamiento muy interesante ya que este resultado es el
refiejo de que algo sucedié en su entomoe interna.

_ Patrick Kager '® reporta que el proceso de fusion o adquisicién, en el corto plazo
pasa por etapas criticas y por una serie de factores dificiles de controlar y manejar,
entre los que sobresalen:

a) Decidir quien es el que va a mantener el control en la nueva firma.

0) El proceso de cambio y de integracion.

¢) Creary mantener la nueva cultura de ia firma resultante,

d) Implementar las nuévas estrategias de expansién y crecimiento (internas.‘y
externas).

El proceso de integracion es un proceso critico, que de no estar adecuadamente
manejado podria ser la diferencia entre el éxito ¢ el fracaso de una fusidn o bien ser
la determinante en la competitividad de la empresa en el mercado si en este

proceso no se tiene de forma tangible resultados positivos en ei corto plazo .
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PAGNOSTICO

Para la comprobacion de la hipdtesis planteada en la presente investigacion, se
realizd una investigacion de campo, utilizando como herramienta un cuestionario
que consté de 125 preguntas, iniclando con la identificacidn  de las variables

dependientes (y's) @ indepehdientes {x’s).
" Las variables dependientes de esta investigacion fueron (y's) son:

y' = Liderazgo y adaptacion al cambie.

y? = Objetivos y Delegacion.

y® = Capacitacién.

y*= Manejo de juntas y toma de decisiones.
y* = Equipos de Trabajo.

y® = Vaiores Organizacionales.

y’ = Manejo de Conflictos.

y® = Redisefio Organizacional.
Estas variables por su naturaleza escalarmente son no métricas.

Con base a la hipétesis de trabajo propuesta, las variables independiéntes {x’s) de .
esta investigacion son:

x' = Edad

x* = Estado civil.

x° = Sexo.

x* = Afios de experiencia laboral.
x® = Nivel de ingresos.

x® = Nivel de estudios.

x" = Tamafio de la organizacion.

122



Las variables independientes x1, x4 y x5 por su naturaleza, escalarmente son

métricas y presentan la posibilidad de ser medidas en una escala numérica.
Las variables x2, x°, x® v x' por su naturaleza son no métricas.
Forma en que se van a medir |as diversas variables dependientes e independientes:

- Variables Dependientes:
Puesto que son no métricas, su operacionalizacién para hacerlas medibles se hizo

utilizando una escala de Lickert.

La escala de Lickert es una escala aditiva con un nivel ordinal. En su construccidn, el
investigador debe compilar una serie de items que exbresen un amplio rango de
actitudes desde extraordinariamente positivas hasta extracrdinariamente negativas.
Cada item tiene varias alternativas que el sujeto debe contestar en una sola alternativa,
estas expresiones (alternativas) son fijas para todes los items, dando puntuaciones a
las aliernativas de 5, 4, 3, 2, 1, quedando:
5. Muy de acuerdo.
De acuerdo.

4
3. Nide acuerdo, ni desacuerdo.
2. En desacuerdo.

1

. Muy en desacuerdo.

- Variables Independientes:
La variable x': “Edad"” de naturaleza escalar métrica, sé operacionalizara en la eleccidn
de tres posibles rangos: '
1. - Hasta 30 afios.
2.-De 31 a 35 afos.
3. - Mas de 35 afios.
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La variable x& “Estado civil’ de naturaleza sscalar no métrica, sé operacionalizars en la
sleccion de tres posibilidades:

1. - Soitero.

2. - Casado.

3. - Divorciado.

La variable x* “Sexo” de naturaleza escalar no métrica, sé operacionalizara en la
eleccion de dos posibilidades:
1. - Masculino.

2. - Femenino.

La variable x* “Afcs de experiencia laboral’ de naturaleza escalar métrica, sé
operacionalizara en la eleccién de ires posibles r La variable x*: “Estado civil’ de
naturaleza escalar no métrica, sé operacionalizara en la eleccién de tres posibilidades
rangos: '

1.-0e 0 a 5 afnos.

2.-De6 a 10 afios.

3.- Masde 10 afios.

La variable x*: “Nivel de ingreso” de naturaleza escalar métrica, sé operacionalizaré en
ja eleccidén de cuatro rangos:

1.- De$ 8,000 a $ 12,000,

2.- De$12,001 a $ 15, 000.

3.- Mas de § 15,000.

La variable x%: “Nivel de estudios” de naturaleza escalar no métrica, sé operacionalizara
en 1a eleccidn de tres posibilidades: '
1. - Pasanteés.
" 2. - Titulados.
3. - Posgrado.
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La variable x: “Tamaro de la ofganizacién” de naturaleza escalar métrica, sé
aperacionalizara en la eleccidn de tres posibilidades:

1. - Hasta 100 personas,

2. - Entre 101 y 300 personas.

3. - Més de 300 personas.

Requisitos que debe cumplir el instrumento de medicién

Toda medicidn o instrumento de recoleccion de datos debe reunir dos requisitos
esenciales: Validez y Confiabilidad.

Validez:

Se refiers al grado en que un instrumento realmente mide las variables que
pretende medir.

Sampieri reporta tres tipos de validez:

a).- Validez de contenido.

b).- Validez de criterio.

c).- Validez de constructo.

" Debido a gue en ésta investigacion se utilizé éste tipo de validez, haré referencia a
su concepto. La validez de constructo se determina mediante el procedimiento
denominado “Andlisis de Factores”. Es un método estadisticoc multivariado para
determinar el nimero y naturaleza de un grupe de constructos que estan subyacentes

en un conjunto de mediciones. Un constructo es un atributo para explicar un fenémeno.

En este andlisis se generan variables artificiales {denominadas factores) que
representan constructos. L.os factores son obtenidos de las variables criginales y
deben ser interpretados de acuerdo a estas. Es una técnica para explicar un fenémeno
complejo en funcién de unas cuantas variables. ‘
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Confiabilidad,
Se refiere al grado en que su aplicacion repetida al mismo sujeto u objeto produce
iguales resultados.

En la practica es casi imposible que una medicidn sea perfecta. Generalmente se
tiene un grado de error. Desde iuego, se trata de que este arror sea el minimo posible.
Por esta razén la medicidn de cualquier fendmeno se conceptualiza con la férmula
basica: X = t+e. '
Donde "X" reprasenta los valores observados (resultados disponibles), “t" son los
valores verdaderos y "e” es el grado de erfor en la medicién. Si no hay error de

medicion ("e” = cero), el valor observado y el verdadero son equivalentes.

La expresién matematica es: X=1+0
X =t

Esta situacion representa el ideal de la medicién. Entre mayor sea el error a
medir, el valor que observamos (y que es en el qua nos basamos) se aleja mas del
valor real o verdadero. Por ello es importante que el error sea reducido lo més posible.
Pera ;,coémo sabemos el grado de error que tenemos en una medicidon?. La respuesta

es: Calculando la confiabilidad.

Existen diversos procedimientos para calcular la confiabilidad de un instrumento
de medicién, todos utilizan férmulas que producen coeficientes de confiabilidad, éstos
coeficientes pueden oscilar entre 0 y 1.Un coeficiente de cero significa nula
confiabilidad y uno representa un maximo de confiabilidad. Entre mas se acerque el

coeficiente a cero hay mayor error en la medicion.

El procedimiento estadistico conocido como el Coeficiente Alfa de Cronbach
desarrollado por J.L. Cronbach, requiere una scla administracion del instrumento vy
produce valores que oscilan entre cero y uno.
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Expresién matematica que asocia variables dependientes en funcién de las

variables independientes.

Con la aplicacién de la Estadistica Paramétrica se podréd evaluar la hipdtesis de
trabajo y con ello dar respuesta al problema de investigacion.

El planteamiento subyacente de la hipdtesis de trabajo de la investigacion
propuesta es el siguiente:
El manejo adecuado del proceso de cambio, el clima laboral y la aceptacién cultural de
la organizacion resultante pueden ser factores determinantes para mantener y mejorar
la competitividad de la nueva empresa‘ (variable dependiente Y)},estan en funcidon de
una serie de factores independientes (variable independiente X).

La expresion matematica que refleja lo anteriores: Y =f (X).
Sustituyendo los parametros definidos para estas variables tenemos que la expresion
matematica que refleja el fendmeno bajo estudio es:

oYY YR YR YL YE) = L E K K 8 K X)

Lo gue refleja un modelo multivariade de causas vy efectos.

Procesamiento de la informacidn.

Para el tratamientc de la informacion se puede recurrir a la Estadistica

Paramétrica y No Paramétrica,

La Estadistica Paramétrica se interesa en dos tipos de problemas: la estimacidn

de ios parametros de la poblacidn y la prueba de hipdtesis.
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Las prushas Paramétricas requieren que los puntajes analizados sean producto
de una medicién que por fo menos tenga la fuerza de una escala de intervalo, también
requieren, para su correcta aplicacion, la distribucién normal de alguno de los
estadisticos y/u homogeneidad de las varianzas.

Las pruebas no paramétricas se pueden utilizar cuando no esta especificada la
escala de valores. Seé les llaman también “pruebas de rango” gque pueden usarse con
puntajes gue no son exactos en sentido numérico, sino simples rangos. Se utilizan

también en el tratamiento de muestras pequenias.

Las prugbas no paramétricas son Utiles tante para datos inherentes a los rangos
‘como datos cuyos puntajes aparentemente tienen fuerza de rangos. Se denominan
también pruebas de distribucion libre, debido a que en la mayoria de ellas no es
importante como se distribuyen los datos.

Para el tratamiento numérico de la informacion generada en este estudio, se

utilizé la Estadistica Paramétrica.
Para el procesamiento de la informacion se utilizd el paquete estadistico para

computadora personal Statiscal Package for Social Sciences (SPSS) version 8.0 para

Windows.
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RESULTADOS

A 42 personas de mandos intermedios, integrantes de diversos laboratorios
farmacéuticos y del sector bancario {BBVA-Bancomar) se les aplicd un cuestionario.

Con los datos obtenidos se construyd una base de datos (uha matriz de 15 x 42),
que se conformo con la respuesta de 42 individuos a 7 variables independientes {edad,
estado civil, sexo, afios de experiencia laboral, nivel de ingreso, nivel de estudios vy
tamafio de la organizacion) y la respuesta de los mismos individuos a 8 variables
dependientes (liderazgo y adaptacién al cambio, objetivos vy delegacién, capacitacion,
manejo de juntas y toma de decisiones, equipos de trabajo, valores organizacionales,
manejo de conflictos y rediseflo Organizacional}, 7 + 8 = 15, transformandose en una
base con un total de 15 x 42 = 830 datos. \

Con la informacion obtenida se pudo determinar el perfil prototipe del sujeto

astudiado, meostrandose a continuacién: .

Variable Independiente Peril % de
: Frecuencia

Edad Mayor de 35 afios 70.8
Estado civil Casado 82.2
Sexo {Género) Masculino 86.4
Anos de experiencia laboral Mas de 10 afios 90.7
Nivel de ingreso Mas de $ 15,000 58.1
Nivel de estudios _ Licenciatura titulado 85.3
Tamafo de ta organizacién | Mas de 300 personas 89.6
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Con ‘Ias respuestas obtenidas se realizd la prueba del Coeficiente de
- Correlacién de Pearson en el Mddulo Bivariate Correlations del paquete estadistico
~ para computadora personal Statiscal Package for Social Sciences (SPSS) versidn 9.0
para Windows.

De la informacién obtenida de los Coeficientes de Correlacién para la hipétesis
de ésta investigacidén se obtuvo el siguiente comportamiento;

Liderazgo y adaptacion al cambio:

a) el perfil del jefe de las personas que contestaron et cuestionario, fue:

NO Sl

Tiene liderazgo. ........... e ettt 90%......10%
Se arriesga..\. ............................................................................................. 92%......08%
Promueve @ SU PEISONAL v v irciiae oot s reee e e et cranereseea e s s s nnn e 85%......10%
Es de Confiar co e 92%......08%
Conoce las necesidades de su parsonal y 168 motiva.......eve v, 85%......15%
Es honesto v sincero con sus colaboradores........cooviieecccinice 96%....... Q4%
Al realizar un cambio lo explica al personal, ... 90%....... 10%
b} Pertfil del subordinado:

Tigne Hderazgo CON 8U GEMIE ..cvvvivriii e 20%....... 70%
Involucrados con el praceso de cambio.....o e e 97%......03%
Fomentan el cambio 8N sU GENIE.......co i 96%......04%
Reciben retroalimentacién durante el proceso de cambio..........coecceiiis 95%......05%
Se enfocan solo en el cumplimiento de ia tarea v solo observan.............. 96%......04%
Consideran al personal para evaluar y/o implementar algdn cambio........ 99%......01%
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2.- Objetivos y Delegacién _ NO sl

Tienen objetivos definidos. ..o e, et ar e tr e 70%...... 30%
Sus metas son alcanzables ¥ Precisas..... et 80%.......20%
Es eficaz la delegacion dentro del 4rea........cocvvvvveeciiininniinc e 80%.......10%
Capacitacion

Tienen un adecuado entrenamiento para realizar bien sus labores......... 80%....... 20%
Tienen oportunidad de desarrollo profesional...........cccieeiiirccriivenennen 90%......10%
Tieneh un plan de vida ¥ Carfara. ... 98%.....02%

Manejo de Juntas y toma de decisiones

En las reuniones se mantiene 12 8mpPatid. ..o i ieemenrescneerss 90%......10%
Para ia toma de decisiones se evalian todas las alternativas................. 95%......06%
Equipos de trabajo

Se impulsa a frabajar €N eqUIPO.......c.coe i e e 80%.....20%
Estan orientados como servicio al cliente interno/externo............... e 85%.....20%
Obtienen resultados sin importan el Como ... 10%......90%
En las investigaciones se enfocan a resolver las desviaciones................ 80%......20%
En ta integracion de procesos son abiertos en la informacion.................. 90%......10%

Valores Qrganizacionales
Conocen claramente la misidn y la visién de la nueva empiesa................ 82%.....18%

La empresa busca ser mas rentable mas que enfocarse a su personal....09%.....91%

Hay confianza entre los miembros de la organizacion.......c.ceveeeeenn. 99%....01%
Ayudan a sus compa'ﬁeros &n |a realizacion del trabajo......cveel] 70%.....25%
Se mantiene la ética de y entre los integrantes de la organizacion........... 95%...,..05%
Se siente el personal involucrado y comprometido.............o.o.vvverrrnins 90%......10%
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_ NO Sl
Conocen las politicas, normas y reglamentos de la nueva empresa........ 80%......20%

Los integrantes se alinean a las politicas, normas vy reglamentos............ 80%......20%
Aplican la cuitura de servicio al cliente............inii e, 95%......05%
Existe el espiritu de servicio, confianza y compafierismo.............c.c.cov..... 96%......04%
Se sienten identificados y con sentido de pertenencia.......c.cocvovvviviieenn, 98%....... 02%
Se organizaron procesos de integracion de personal..........ocervecrvnecinn B85%......15%
Se han presentado despidos de personal......ccocoviiniiiicnviee e, 100%........ 0%
bespués del proceso de integracion se ha retirado personal................... 85%......15%

Manejo de Conflictos

El personal acepta los cambios de manera adecuada............c..ciinne. 96%....... 10%
El personal se mantiene concentrado en sus labores diarias.......... e 97%.....03%
La competencia se vuelve dafiina entre los integrantes ..........cccoocvceeenene 02%......98%
La relacion laboral se torna diffcil........ccoe 06%......94%
Boicotean el trabajo de log demas integrantes........vevvcveee e nieevenn e 04%...... 96.%
El personal se concentra en la informacién no oficial.........cow..eeevveernnnns, 89%......11%
Se incrementan los comentarios entre fos mismos integrantes................. 98%......02%
Se mantiene la motivacion entre log infegrantes..........cooviniinne 99%.....01%
Se incrementan las diferencias de opinién entre los integrantes.............. 99%......01%
Se percibe un buen ambiente de trabajo................. ettt e 99%......01%
La productividad ha disminuido .c..oe v 96%......04%
Se ha incrementado el numero de faltanies de producto........o.veeeeeenn, 10%......90%
Se ha incrementado el ausentismo del personal ... 85%......15%

Rediseio Organizacional

Conocen los alcances del redisefio del Ne@goCio.....c...cvvviviivieiie s 90%......10%
Le explican al personal la nueva forma de trabajar..........cc.coceeinicnnnnn. 70%......30%
A los integrantes les interesa estar involucrados en el redisefio............. 10%......80%
El personal estd motivado para participar en el redisefio..........cceevevniinn 75%......25%
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Con el objeto de determinar la confiabiidad de los cuestionarios, a los resultados
obtenidos se les aplicd el procedirhiento estadistico conccido como el Coeficiente Alfa
de Cronbach que produce valores que oscilan entre cero y uno, procesando la
informacidn en el Modulo Reliability Analysis-Scale {Alpha) dei paquete estadistico para
computadora personal Statiscal Package for Social Sciences (SPSS) versidn 9.0 para
Windows.

Se observé que en todos los casos un valer alto del Coeficiente Alpha de
Cronbach, lo cudl demaostro la confiabilidad del instrumente utilizado.

Con la informacién obtenida se dic respuesta a la hipdtesis motivo de ésta
investigacidn.
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CONCLUSIONES

- Las fusiones y adquisiciones han creado nuevos conglomerados “superpoderosos”
estos conglomerados se han convertido en los motores para el desarroilo de nuevos

productos.
~ 75% de las grandes fusiones fallan en crear valor en las acciones.
'La productividad baja 50% después del anuncio de una fusién.
47% de los lideres muestran desgaste en los tres afios posteriores a la fusién.
La satisfaccidn de los empleados baja 14% después de la fusion.

85% de los empleados sienten que para sus superiores tiene mayor importancia fo
P Y P

econdémico que la calidad o |la gente.

Las fusiones han sido soporte en fa creacidn de estrategias de negocios ocultas

para adicionar valor.

La integracion ha sido planteada como una estructura de proceso multifases v no

como un proyecto de un solo tiempo.
La integracidn cultural es lo mas dificil de realizar.

Las tacticas funcionan mejor cuando se tiene tres metas: -reduccidn de costos,

integracién de operaciones y crecimiento acelerado,
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Para hacer negocio, las fusiones tienen como base o punto de partida el crecimiento
a corto y largo plazo, vision, proximidad geografica, calidad de la gente, calidad de
los productos, calidad de la propiedad intelectual, mercado y acciones de venta,

rendimiento interno y retencion de talento:
En la integracion de procesos:

- Siguen un camino estructurado y sistematico.

- Desarrollan modelos de integracién con roles y responsabilidades.

-En la pre-adquisicién, identificar malas negociaciones, barreras culturales,
debilidades y desarrollar un plan de comunicacion.

- En la construccion, introducir a la integracién de los directivos, orientar a la nueva
cultura corporativa, formuiar planes de integracion, localizar recursos vy
responsabilidades.

- Para una rapida integracién, los directivos conducen la aceleracién dal proceso
de integracion, adaptando continuamente planes e iniciando intercambio con
ofra compafiia.

- Para una asimilacidn adecuada, los equipos de integracion deben seguir
trabajando y desarrollando herramientas asi como procesos para el intercambic a

largo plazo y ser auditados, evitando actuar torpemente y tener resultados pobres.

La cuitura de integracion es el elemento mas dificil, en la que la integracion de

los directivos veteranos juega un rol eritico.

L.os esfuerzos de integracidn tienen tres grandes riesgos que son factores vitales:
- Fallar al comunicar a un compafero del corporativo.
- Fallar al formar un pian de integracién.

- Fallar al comunicar las actividades de integracion y sus efectos en el personal.
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Para minimizar éstos riesgos se tendra que evaluar las culturas corporativas y
adelantar diferencias y similitudes, integrando comunicaciones para informar al
personal la generacién de una nueva cultura organizacional, identificando vy

reteniendo a los ejecutives clave para manejar el proceso de integracion.

Para crear una sinergia de crecimiento es importante:

- Reducir costos, realizar una integracién operacional y una aceieracion del
crecimiento

- Encontrar una duplicidad de operaciones, de instalaciones y de elemenios de
trabajo.

- Trabajar en cooperacion y combinacién arménica, compartiendo instalaciones,
tecnologla, lineas de produccion y fuerzas de ventas, _ |

- Suma de las partes ya que la fusion tiene como chjetivo el incrementar el potencial
econdémico,

- Se debera tener un enfoque y seguimiento muy cercano en la integracion. de las
lineas de productos. vy la fuerza de ventas ya que son las mas dificiies de integrar y

a la vez son los que pueden hacer fracasar una fusién.

En lo referente al sector farmacéutico, las estrategias que siguen las empresas

farmaceuticas lideres en el mundo son:

- Innovacién, investigacion y desarrollo ante el vencimiento de patentes.

- Las alianzas estratégicas, los joint ventures vy las fusiones para acceder a nuevos
productos y abtener reduccion de costos

- La penetracion a atros mercados geogréficos.

- La diferenciacion con base a calidad vy el servicic.

En México la cultura en algunas empresas se caracteriza por ser de control (para
que no ocurra lo que casi nunca pasa) y de reaccion (tipo bomberazo) pero no de
planeacidon, lo que dificulta el cambio de linea de visibilidad al futuro en lugar del
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pasado. En la mayoria de las empresas se dedica mds tiempo y recursos para
saber lo que realmente se vendid en el pasado, que para planear la forma en que se

logrard vender en el futuro.

En una encuesta a 350 CEQ's (Chief Executive Officer) durante 1997 en USA

expresaron:

+ 100% de sus organizaciones estaban inmersas en un Proceso de Cambio
Organizacional mayor, de los cudles el 31% originado por una Fusidn y/o
adquisicion.

+ 80% esperaban nuevos cambios durante los proximas anos.

+ Solo el 17% de ellos manifestaron haber alcanzado los objetives originalmente

planteados para el cambio.
+ 40% se manifestaron insatisfechos con los resultados alcanzados.

+ La mayoria de los CEQ’s insatisfechos entrevistados, identificaron al factor

humano como el principal elemento de resistencia al cambio.
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